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APRESENTAGAD

ATeoriada Administracao é uma disciplina que tem por objetivo desperta-lo para as habilidades
gerenciais, dando-lhe uma visao introdutdria da evolugdo do pensamento administrativo e
dos conceitos e conteudos pertinentes ao campo da administracéo e apresentando-lhe os

principais processos e teorias.

Ademais, vocé podera compreender a organizacao como um espaco da atividade humana
e fluxo de recursos, com suas interfaces com o ambiente interno e externo. A Teoria da
Administracdo |he mostrara a importancia da visédo sistémica para a gestdo e Ihe dara

embasamento para as futuras disciplinas relacionadas com a gestéo das empresas.

Ao final desta disciplina, vocé tera condicdes de:

e Compreender a evolucao do pensamento administrativo;
e Elaborar pesquisa e projetos, articulando teoria e pratica;

e Aplicar as teorias da administrac&o nos dias atuais e na sua realidade, capacitando-o

a realizar uma melhor forma de gestao;

e Considerar as organizacdes como objeto empirico, a organizacado como um discurso

tedrico e 0 gerenciamento como um processo social;

e Discutir sobre a capacidade de decisao por meio de uma andlise critica das Teorias da
Administracéo e Organizacdes;

e Compreender aimportancia da lideranca e da capacidade de tomada de deciséo para
0 sucesso dos processos empresariais;

e Analisar e interpretar o0 ambiente interno e externo da organizacao;

e Planejar e implantar acdes voltadas para o alcance dos objetivos da empresa.

Mas € importante que vocé perceba que, apesar de ser uma disciplina com apelo tedrico, a
Teoria da Administracao Ihe dara condi¢des para transpor 0os conceitos aqui aprendidos para

as praticas organizacionais.



APRESENTAGAO

Vocéteracondicbes deanalisar seaempresaem que vocé trabalha utiliza os conceitos da Administracéo

de empresas e podera contribuir com sugestdes de técnicas de gestdes aqui aprendidas.

Por isso, vale a pena mergulhar nas teorias aqui apresentadas. Elas Ihe daréo os primeiros
conhecimentos sobre a Administracéo de empresas € iniciarédo o processo de transformagéo
de sua vida profissional.

Boa sorte e bons estudos!
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Evolugao do Pensamento Administrativo

Introducao

Na nossa primeira unidade, vocé vai conhecer os conceitos basicos da Administracao,
com 0 objetivo de serem introduzidos conhecimentos para o entendimento dessa area, das
competéncias exigidas ao Administrador e dos desafios que a Administracao enfrenta hoje.

Abordando o histdrico e a evolugcdo da Administracao, pretendemos que vocé compreenda
COmo se processa o “Pensamento Administrativo” e, comisso, possa aplicar os conhecimentos
construidos no seu dia a dia profissional.

Para facilitar sua compreensao, o conteudo apresentado foi dividido em topicos:
Introdug&o a Teoria Geral da Administragéo
Niveis da Administracao

Habilidades, Competéncias e Papéis do Administrador

O desafio da Administracao

Entao, vamos 147?



Introducéao a Teoria Geral da Administracao

@, conceios

O mundo moderno se caracteriza por uma era institucional, ou seja, formado por organizagdoes.
E todos nés precisamos de organizagcdes para vivermos. Elas estdo presentes no nosso dia

a dia sem que percebamos.

Uma organizagdo € um sistema de trabalho que transforma recursos em produtos € ou
servicos. Um hospital, uma escola, uma igreja, um restaurante, uma academia, uma padaria,
um 6rgao publico ou uma funeraria sao exemplos de organizagdes que estao presentes no
nosso cotidiano.

Mas, para uma organizacao sobreviver e cumprir com éxito seu papel, é fundamental sua

estreita relacado com a Administragao.

Chiavenato (2004, p.17) explica que a Administracdo nada mais € do que a condugéo
racional das atividades de uma organizacdo, seja ela lucrativa ou nao lucrativa. A
Administracdo é uma ciéncia que une teoria e pratica para criar principios racionais que
ajudam as empresas a serem mais eficientes. Administrar € a maneira de governar uma
organizacdo ou parte dela. E o processo de planejar, organizar, dirigir e controlar o uso
dos recursos que a organizagao possui para que ela alcance seus objetivos de maneira
eficiente e eficaz.

0 que ¢ a Teoria da Administracao?

E 0 campo do conhecimento humano que trata do estudo da Administracéo nas organizacoes.
Para entendermos melhor a Administracdo, € preciso saber como esse conhecimento foi

construido ao longo dos anos.

Ao estudar a Teoria da Administracdo, teremos condigdes de entender a evolucdo dos
conceitos e das praticas da Administracéo e descobrir como esses conhecimentos podem

nos ajudar a administrar com exceléncia uma organizagéo.



Disciplina: Teorias da Administracao

Administrar € um processo dindmico, que consiste em tomar as
mais variadas decisdes para alcancar os objetivos da organizacéo.
No entanto, nao existe uma forma universal (receita) de como
administrar! O sucesso das organizacdes depende da sua
capacidade de ler e interpretar a realidade externa, rastrear
mudancas, identificar oportunidades e reconhecer as ameacas e
dificuldades para neutraliza-las ou amortecé-las.

Niveis da Administracao

Nas organizagdes, os Administradores, gerentes ou lideres, sdo pessoas responsaveis
por outras pessoas ou pelo desempenho da organizagdo. Para melhor desempenho
das funcdes do gestor, foram criados niveis de responsabilidades e funcdes. Esses
niveis administrativos sao importantes para dirigir a execucao de tarefas e operacoes

organizacionais. Conheca-os:

> Nivel Operacional ou Gerentes de Primeira Linha: sdo aqueles responsaveis pelo

trabalho de empregados operacionais. Nao supervisionam outros administradores.

» Nivel Intermediario ou Gerentes Médios ou Intermediarios: nesse nivel,
admite-se incluir mais de um nivel hierarquico numa organizacdo. Sao gerentes
responsaveis por outros gerentes e, algumas vezes, por alguns empregados

operacionais.

> Nivel Institucional ou Administradores de Topo: responsaveis pela administracao
global da organizagdo. Estabelecem politicas operacionais e conduzem a
interagdo da organizagdo com seu ambiente. S&o denominados CEO (Chief
Executive Officer), “Presidente” ou “Executivo Sénior”, mas os titulos variam de

uma organizacao para outra.




UNIDADE 1: EVOLUGAO DO PENSAMENTO ADMINISTRATIVO

" SAIBA MAIS!

Além dos niveis da Administracao, os gestores podem ser
classificados na organizagdo como:

Administrador Funcional: coordenada pessoas envolvidas
em um mesmo conjunto de atividades. Ex: gerente financeiro,
gerente de producao e outros.

Administrador Geral: supervisiona todas as atividades de
uma unidade complexa, como uma empresa, uma subsidiaria
ou uma divisdo de uma grande companhia.

Habilidades, Competéncias ¢ Papéis do Administrador

O Administrador bem sucedido é aquele que sabe combinar, na dose certa, suas habilidades
e competéncias na gestao de um negdcio. Mas, como vimos, n&o existe uma forma correta de
administrar. H&, sim, formas diferentes de se atingir um objetivo. Assim, de uma organizacao
para outra, o Administrador pode desempenhar diferentes papéis para obter os resultados de

gque aguela organizacao necessita.

Habilidades do Administrador

Existem trés tipos de habilidades que o Administrador precisa desenvolver:
» Habilidade técnica: capacidade de usar procedimentos, técnicas e conhecimentos
de um campo de especializacao.

» Habilidade humana: capacidade de trabalhar com outras pessoas, motiva-las e

entendé-las, seja como individuos ou como membros de um grupo.

» Habilidade conceitual: capacidade de coordenar e integrar os interesses e as

atividades de uma organizacéo; implica ver a organizagcdo como um todo e entender

como a dinamica das partes afeta as demais.




Disciplina: Teorias da Administracao

IMPORTANTE

Todo administrador precisa dessas trés habilidades, mas sua
importancia relativa depende principalmente do nivel que o
Administrador ocupa na organizacao. Ou seja, na medida em
que se atingem os niveis mais altos da organizacéo, diminui-se
a necessidade de habilidades técnicas. No entanto,
aumenta-se a necessidade de habilidades conceituais. Os
niveis inferiores requerem habilidade técnica dos supervisores
para lidar com problemas operacionais concretos e cotidianos.

Competéncias do Administrador

As habilidades do administrador acima descritas requerem competéncias pessoais distintas.

tconcma )

Qualidade de quem é capaz de analisar uma situacao, apresentar
solucdes e resolver assuntos ou problemas.

Para ser bem sucedido, o Administrador precisa desenvolver trés competéncias duraveis:

» Conhecimento: Saber. Possuir ideias, experiéncias e aprendizagens; buscar
informagdes, manter-se atualizado, reciclar-se constantemente para ndo se tornar
obsoleto ou ultrapassado.

» Perspectiva: Saber fazer. Ter a capacidade de colocar o conhecimento em acéo,
desenvolver uma maneira pratica de aplicar o conhecimento na solugéo de problemas
e situacdes; ter uma visao pessoal sobre as coisas.

» Atitude: Saber fazer acontecer. Possuir comportamento ativo e proativo; dar énfase
na acao e no fazer acontecer; possuir espirito empreendedor e de equipe; ser um lider.




UNIDADE 1: EVOLUGAO DO PENSAMENTO ADMINISTRATIVO

Papéis do Administrador

Além das quatro atividades principais desempenhadas pelos administradores nas organizacoes,
nianeiar, organizar, controlar e [lderar, esses profissionais assumem uma

variedade muito maior de papéis para levar a organizacéo a seus objetivos estabelecidos.

‘CONCEIT 0

Padrées de comportamento que se pode esperar de um individuo

dentro de uma unidade social. Nas organizacdes, os papéis sao
inerentes as funcdes do Administrador.

QUADRO 1
Funcoes do Administrador

PAPEIS
INTERPESSOAIS:

E a capacidade de possuir relacées interpessoais sadias e duradoras\
com as pessoas. Mostra como o administrador interage com as
pessoas, influencia seus subordinados e colaboradores, trabalha
com os colegas e superiores e relaciona-se com todas as outras

pessoas de sua rede de contatos. )

PAPEIS
INFORMACIONAIS:

E a capacidade de obter, processar e divulgar informacdes. O gestor\
deve desempenhar atividades para manter e desenvolver a sua rede
de informacgdes. Ele deve reservar parte do seu tempo para trocar

informagdes com outras pessoas dentro e fora das organizagdes. O
bom gestor é aquele que sabe trabalhar com a informacgao de forma

a transforma-la em algum diferencial para a organizagéo. y

PAPEIS
DECISORIOS:

Envolve eventos e situacdes em que o administrador precisa tomar )
decisbes ou seja, fazer escolhas ou opgdes, utilizando de
habilidades humanas e conceituais. As informacdes auxiliam o
administrador nas tomadas de decis&o. Quanto mais informagdes o
administrador possuir sobre uma determinada situacéo, maiores
serdo as chances de se tomar uma deciséo acertada.

Fonte: Adaptado de Chiavenatto, 2004.




O papel do Administrador em um ambiente incerto e turbulento esta voltado na
sua capacidade de inovar como gestor. Os gestores precisam enfrentar desafios e
surpresas, reconhecendo o papel apropriado para cada situacao, além de manter a
flexibilidade para trocar de papel prontamente, quando se fizer necessario. Conheca

agora esses papeéis no QUADRO 2.

QUADRO 2
Papéis do Administrador
RESUMINDO
Papéis Interpessoais Papéis Informacionais Papéis decisorios
Como o administrador Como o administrador troca Como o administrador
interage: e processa informagoes: utiliza as informacoes nas
- Representagéo - Monitoragéo decisGes:
- Lideranca - Disseminag&o - Solucao de conflitos
- Ligacao - Portavoz - Negociagao

Fonte: Adaptado de Chiavenatto, 2004, p. 06.

0 desafio da Administracao

Conforme ja& mencionamos, a Administracdo € um fenémeno universal no mundo
moderno. O Administrador deve estar atento a eventos presentes e passados, bem como
as previsdes futuras para ampliar seu horizonte. As mudancas do mundo contemporaneo
desafiam os gestores em meio a um cenario de ambiguidades e incertezas, dentre as

quais podemos listar:

Enfrentar a competicao estrangeira (Globalizacao);
Pensar além das preocupacdes locais e imediatas;
Buscar novos meios para aproveitar talentos e recursos;

Repensar o relacionamento entre chefe e subordinado.

Para enfrentar esses desafios, os Administradores devem estar atentos para atender a
algumas necessidades, a fim de atingir seus objetivos. Vamos ver agora alguns exemplos

dessas necessidades.
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Necessidade de Visao

Diagnosticar oportunidades de crescimento e expanséo, dar boas-vindas as mudancas e tentar
resolver 0s problemas antes que eles acontecam; ser flexiveis e desenvolver uma visao ampla
de sua empresa, dos objetivos organizacionais € do que deve ser feito para alcanga-los.

12



Necessidade de Etica

A Etica estuda os direitos e os beneficios dos envolvidos direta ou indiretamente em uma

acdo. A acao das organizagles e as decisdes de seus administradores provocam efeitos

sobre 0s outros. Dai a necessidade de julgar se as praticas empresariais estdo sendo éticas.

_* 14‘

Necessidade de Diversidade Cultural

Aproveitar 0s recursos e 0s talentos de segmentos anteriormente negligenciados em nossa

forca de trabalho.

13



UNIDADE 1: EVOLUGAO DO PENSAMENTO ADMINISTRATIVO

Necessidade de Treinamento

Talentos podem ser desenvolvidos e potencializados por meio de treinamento.

Sintetizando, a qualidade de gerentes bem sucedidos se materializa da seguinte forma:

7 Vontade de administrar esfor¢os e recursos;
7 Capacidade de influenciar o comportamento/desempenho de outros (poder);

» Compreender e lidar com as reagdes emocionais de outras pessoas (empatia).

Portanto, para aprender a ser um bom Administrador, € necessario que:

7 Se permitam simulagdes: casos para estudos, jogos de empresas e outras.

7 Aprenda a ser um bom subordinado e descubra as relacdes de suas tarefas com os
demais integrantes da empresg;

7 Observe seu gerente e aprenda com suas atitudes, positivas ou negativas.

» Haja sempre de acordo com seus principios.

Com a concorréncia acirrada,
as organizagoes precisam
tomar decisdes, coordenar
multiplas atividades, conduzir
pessoas, avaliar
desempenho, obter e alocar
recursos, dentre outras

acdes. Por isso, entender a
Administracao nas
organizacoes é téao
importante!




Disciplina: Teorias da Administracao

Se a conjuntura econébmica se retrai ou se
expande, mudam-se 0s habitos e as
necessidades dos clientes. Diante disso, as
organizagdes precisam modificar sua linha

de acao, renovar-se, ajustar-se e adaptar-se Fﬂ
rapidamente. Esses sao os desafios
constantes da Administragao: os problemas
mudarao de figura, de natureza ou de

roupagem, mas a mudanca sera constante! Aml

Revisdo

Nesta sessao, estudamos:

> Gonceitos basicos:

e “Atarefa da Administracao € fazer as coisas por meio das pessoas de maneira eficiente
e eficaz.” (CHIAVENATO, 2004, p. 7).

e Teoria da Administragao: E o campo do conhecimento humano que trata do estudo

da administracao das organizagoes.

e Nao existe apenas uma forma de administrar. O Administrador deve conhecer a

organizagéo para verificar qual a melhor forma de administra-la.

»  Niveis da Administracao:

e Nivel Operacional ou Gerentes de Primeira Linha: sdo aqueles responsaveis pelo
trabalho de empregados operacionais.

¢ Nivel Intermediario ou Gerentes Médios ou Intermediarios: s&o gerentes responsaveis
por outros gerentes e, algumas vezes, por alguns empregados operacionais.

e Nivelnstitucional ou Administradores de Topo: sdo responsaveis pelaadministracao
global da organizacao.




Funcdes do Administrador, de forma geral:

e Definir estratégias;

e FEfetuar diagnodsticos de situacoes;
e Dimensionar recursos;

e Planeja a aplicacdo dos recursos;

e Resolver problemas;

e Gerar inovagao e competitividade.

Habilidades do Administrador

e Habilidade técnica: capacidade de usar procedimentos, técnicas e conhecimentos.

e Habilidade humana: capacidade de trabalhar com outras pessoas, motiva-las e

entendé-las.

e Habilidade conceitual: capacidade de integrar e coordenar os interesses e atividades

de uma organizagao.

Essas habilidades requerem competéncias pessoais do Administrador.

Competéncias do Administrador

Competéncia é a qualidade de quem € capaz de analisar uma situacéo, apresentar solucoes

e resolver assuntos ou problemas.

O Administrador precisa desenvolver trés competéncias duraveis:

e Conhecimento: Saber.
e Perspectiva: Saber fazer.

e Atitude: Saber fazer acontecer.

Papéis do Administrador

e Interpessoal: Representacao; lideranca; ligacéo.
¢ Informacional: Monitoragéo; disseminacéo, porta-voz.

e Decisorial: Deciséo de conflitos; negociagéo.

16



Disciplina: Teorias da Administracao

> Desafios da Administracao:

e Enfrentar a competicdo estrangeira (Globalizacéo);
e Pensar além das preocupacdes locais e imediatas;
e Buscar novos meios para aproveitar talentos e recursos;

e Repensar o relacionamento entre chefe e subordinado.
Para enfrentar esses desafios, o Administrador deve ter:

¢ Necessidade de Visao: Diagnosticar oportunidades de crescimento e expanséo.

e Necessidade de Etica: Necessidade de julgar se as praticas empresariais estao
sendo éticas.

* Necessidade de Diversidade Cultural: Aproveitar os recursos e 0s talentos de
segmentos anteriormente negligenciados na forga de trabalho.

¢ Necessidade de Treinamento: Talentos podem ser desenvolvidos e potencializados

por meio de treinamento.

Anlicacao na pratica

Considerando o que foi estudado nesta unidade e realizando pesquisas, reflita sobre a
questéo abaixo, tirando conclusdes a respeito:

Como o papel do administrador
muda em tempos de crise?




Como n&o existe uma unica maneira de administrar, o sucesso das organizagdes depende
da capacidade de detectar as necessidades de mudanca no ambiente. Isso fica evidenciado
claramenteemmomentosincertos, como os de crise econdmica. Cadaempresa(Administrador)
avaliara a melhor maneira de interpretar a realidade para executar as mudancgas, exigindo do
Administrador diferentes habilidades.

Um momento recente vivido foi a crise financeira nos Estados Unidos que, pelo seu
efeito sistémico, afetou paises no mundo inteiro, obrigando as empresas a adotarem
diferentes estratégias e a exigirem diferentes habilidades de seus administradores (como
visto nesta unidade).

Portanto, as empresas e seus administradores devem estar preparados para as mudancas e
devem também conhecer todos 0s conceitos e processos administrativos para realizar agdes

constantes, renovar-se e adaptar-se rapidamente.

Para saber mais

Acesse 0 link abaixo no qual ha um texto com uma reflexdo do papel do Administrador

moderno. Ele ird contribuir muito para sua formagao profissional.

Disponivel em: <http://www.artigonal.com/administracao-artigos/o-papel-da-administracao-
na-sociedade-moderna-6081176.html>. Acesso em 25 de mar¢o de 2013.
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Disciplina: Teorias da Administracao
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Teoria Classica da Administracao

Introducéo

Toda organizagao precisa ser administrada para alcancar os seus objetivos com maior
eficacia. A administracdo teve seu inicio com as chamadas “Teorias da Administragéo” e o
conteudo desse estudo varia de acordo com a teoria considerada.

Mas como surgiram essas teorias?

Problema \ Teoria da

Relevante 1 _IEEE!q Administracéo 1

\

Problema _mq' Teoria da

Relevante 2 Administracao 2

FIGURA 1 — Surgimento das teorias de Administracao
Fonte: Elaborado pelo autor.

Cada teoria da Administracao nasceu de um problema relevante
da época, e tais teorias ajudaram nas solugdes desses

problemas. Assim, todas as teorias da Administracao sao
aplicaveis a situa¢des atuais e 0 Administrador precisa
conhecé-las para ter uma lista de alternativa de solucdes para
cada situacao que ira enfrentar nas organizacoes.
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Nesta unidade, vocé estudara a Administracao Cientifica e a Teoria Classica da Administracéo.
Essas teorias representam a base dos estudos da Administracao e sao utilizadas até hoje por
empresas que querem prosperar no mercado. Nosso objetivo é mostrar a vocé a Abordagem
Classica da Administracédo por meio dos estudos da Administracdo Cientifica e da Teoria
Classica da Administracao, comparando as contribuicdes de estudiosos e escritores, como

Frederick Taylor, Henri Fayol.

Vocé conhecera as principais contribuicdes dessas duas teorias (Administracéo Cientifica e
Teoria Classica) para a gestéo e entendera como elas permitem a eliminacéo de desperdicios,
a elevacéo da produtividade e conferem maior eficiéncia a organizagéo.

Para facilitar seu estudo, esta unidade foi dividida em:

Histérico da Abordagem Classica da Administracao

Descricao das duas teorias: Administracao Cientifica e Classica

QUADRO 1
Principais Enfoques da Administragdo Cientifica e da Teoria Classica

TEORIA ENFASE PRINCIPAIS ENFOQUES
o o Racionalizacao do trabalho no
Administracao Cientffica (Taylor) Tarefas ) .
nivel operacional
- Organizacao formal
Teoria Classica (Fayol) Estrutura - Principios gerais da

Administracao

Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2007.

Portanto, nesta unidade, vamos nos ater ao historico da abordagem classica da Administracéo

( e ),

entender os primeiros principios administrativos e suas aplicagdes nas empresas.

Vamos 147?
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Histdrico la Abordagem Classica da Administracao

Todo esse processo recebeu 0 nome de Revolucao Industrial. A Abordagem Classica da
Administracdo se originou das consequéncias geradas por essa revolugdo. Poderemos

generalizar dizendo que essa abordagem nasceu da necessidade de se encontrar a solugéo

para dois fatores (CHIAVENATO, 2007):

Na transicéo para
o século XX, a
atividade industrial
se expandiu
aceleradamente no
mundo todo, mais
intensamente nos
EUA.

Desenvolveu-se a
tecnologia e novos
produtos: automoveis,
aparelhos de som, radio,
cinema, lampadas
elétricas e outros.
Cresceram as empresas
criadas para fabrica-los
e, com elas, o
desenvolvimento das
cidades e dos paises.




e Complexidade na Administracao de grandes empresas;

e Necessidade de uma abordagem cientifica, substituindo o empirismo e aimprovisacao.

e QObter melhor rendimento possivel dos recursos;
e Fazer frente a concorréncia e a competicao;
e Necessidade de se evitar o desperdicio;

e Economizar mao de obra.

Segundo Maximiano (2011), foi necessario, portanto, expandir as empresas industriais e
desenvolver novos conceitos e métodos de Administracdo, pois existia uma variedade
de empresas com tamanhos diferenciados, insatisfacdo com operarios, alto volume de

perdas e outros problemas.

Entdo, com a preocupagéo de aumentar a eficiéncia da industria pela racionalizagao do

trabalho operario, nasceu...

Nos Estados Unidos, o movimento da Administragao Cientifica, com Taylor.

Na Franca, a Teoria Classica da Administracdo, com Fayol.

3

A Teoria Classica da Administracdo se preocupava em aumentar a
eficiéncia da empresa por meio de sua organizacao e aplicacao de
principios gerais da Administracao.

Essas duas teorias (Administracédo Cientifica e Teoria Classica da Administracao) constituiram
as bases da chamada “Abordagem Classica da Administracao” e, por isso, se complementam

com relativa coeréncia, apesar de possuirem algumas orientacdes diferentes.
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Administracao . N
Cientifica N Enfase nas
‘ Tarefas
N Enfase na
Teoria a Estrutura
Classica

Abordagem
Classica da
Administracao

FIGURA 2 — Abordagens Classicas da Administragéo
Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2007.

ﬁsnm MAIS! D

» A Escola da Administragdo Cientifica foi desenvolvida nos Estados Unidos, a partir dos trabalhos
de Taylor, por engenheiros como Frederick Winslow Taylor (1856-1915), Henry Lawrence
Gantt (1861-1919), Frank Bunker Gilbreth (1868-1924) e outros. Henry Ford (1863-1947)
também pode ser incluido entre os colaboradores da Administracéo Cientifica por ter utilizado e
divulgado as técnicas dessa escola em suas fabricas.

» A corrente dos Anatomistas (estrutura) e Fisiologistas (funcionamento) da organizagéo
desenvolvida na Franga, com os trabalhos pioneiros de Fayol, foi chamada de Teoria Classica.
Ela era formada, principalmente, por executivos de empresas da época, como Henry Fayol
(1841-1925), James D. Mooney, Lyndall F. Urwick e outros (MAXIMIANO, 2011).

Descricao das duas teorias: Administracao Cientifica e Classica

ADMINISTRAGAQ CIENTIFICA

FREDERICK WINSLOW TAYLOR (1856-1915)

A Administracdo Cientifica se originou no inicio do século XX pelo engenheiro Frederick W. Taylor,
considerado o fundador da Teoria da Administracao. Taylor nasceu na Filadélfia (1856-1915), nos EUA.




0 nome “Administracéo Cientifica” é devido a tentativa de aplicacdo dos métodos
da ciéncia aos trabalhos operacionais, a fim de aumentar a eficiéncia industrial.

Como e para que Taylor desenvolveu a Administracao Cientifica?

‘ Ele utilizou os métodos de observagéo e mensuragéo. Sua preocupacao original
\ foi eliminar os desperdicios e as perdas sofridas pelas industrias e elevar a

| produtividade pela aplicacao de métodos e técnicas da engenharia industrial.

Segundo Maximiano (2011), os trabalhos de Taylor foram divididos em dois momentos. Conheca-os:

Em 1903, Taylor publicou o livro “Shop Management” (“Administracao de Oficinas”) sobre técnicas
de racionalizagao do trabalho do operario por meio do Estudo de Tempos e Movimentos.

Esse livro foi fruto dos estudos de Taylor, que efetuou analises das tarefas de cada
operario, decompondo seus movimentos e processos de trabalho. A partir desse

estudo, Taylor apresentou as seguintes ideias:

- A organizacgéo deve aplicar
meétodos cientificos e n&o o
improviso para formular principios
e estabelecer processos
padronizados que permitam o
controle das producaes.

T - 0s empregados devem ser
cientificamente treinados para
aperfeigoar a execugdo das
tarefas.

- A organizagao precisa criar
uma atmostera de Cooperagao
entre 0s funcionarios para
garantir que 0s resuitados e
objetivos sejam alcangados.

- A organizagéo deve selecionar
empregados que possuem
condigbes para realizar as tarefas.

- A organizacdo deve oferecer aos
seus empregados condicoes
adequadas de trabalho.
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Em 1911, Taylor publicou o livro “Principios de Administracao Cientifica”, quando concluiu
que a racionalizacao do trabalho operario deveria ser acompanhada de uma estruturacao
geral da empresa para tornar coerente a aplicacdo dos seus principios na empresa como
um todo. A administragcdo como ciéncia, conforme proposto por Taylor, se preocupava
com o planejamento, a padronizacdo, a divisao e o controle das atividades, conforme

veremos a seguir.

Com os estudos para a producao do livro “Principios de Administragéo Cientifica”, Taylor

concluiu que:

A improvisacao deve ceder lugar ao planejamento € a ciéncia.

A administracéo cientifica cuidava dos padrdes de producéo, padronizacao de maguinas
e ferramentas, métodos e rotinas para execucao de tarefas e prémios de producéo para

incentivar a produtividade.

O objetivo da Administracao é assegurar 0 maximo de prosperidade para o patréo e

para o empregado.

Com esses estudos, Taylor substitui 0 improviso € o empirismo nas organizagdes por
planejamento e técnicas de trabalho (ciéncia). Ao apresentar uma forma metddica e cientifica

de trabalho, Taylor mostra que é possivel se produzir com eficiéncia.

Taylor ainda nos apresentou 0s seguintes pensamentos sobre o trabalho nas organizagdes:

Os empregados nao produzem muito porque tém medo de ficarem desempregados:
os trabalhadores pensam que se aumentarem a produtividade, eles podem perder seus

empregos ou terem reducao nos seus salarios.

A geréncia ndo tem total conhecimento sobre a rotina de trabalho e o tempo necessario

de cada tarefa.

Ha falta de padronizacéo de métodos e técnicas de trabalho.
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Para Taylor, 0 operario nao tinha capacidade nem formacao para analisar cientificamente seu
trabalho e estabelecer, racionalmente, 0 método mais eficiente de trabalho. Dessa forma,
a geréncia ficaria com o planejamento e a supervisdo, enquanto o trabalhador ficaria com
a execucao apenas. Veja abaixo as ideias da Administracao Cientifica de Taylor, segundo
Chiavenato (2004):

» Planejar: Substituir a improvisagao pela ciéncia por meio do planejamento do método.

> Preparar: Selecionar cientificamente os trabalhadores, de acordo com suas aptiddes,
e prepara-los e treina-los para produzirem mais e melhor, de acordo com o método
planejado. Preparar também as maquinas € 0s equipamentos de producao, bem como

o arranjo fisico e a disposicao racional das ferramentas e materiais.

» Controlar: Controlar o trabalho para se certificar de que esta sendo executado de
acordo com as normas estabelecidas e segundo o plano previsto.

7 Executar: Distribuir distintamente as atribuicbes e as responsabilidades para que a

execucao do trabalho seja bem mais disciplinada.

ESTE PENSA
V1N>3IX3 3153

mSAIBA MAIS! D

Acesse 0 endereco a seguir € veja um fragmento do filme “Tempos Modernos”, de Charlie

Chaplin. Nesse video, vocé podera perceber claramente a divisao do trabalho, a especializacao
do operario e a padronizacao da producao propostos por Taylor.
Disponivel em: <http://www.youtube.com/watch?v=XFXg7nEa7vQ>.



http://www.youtube.com/watch?v=XFXg7nEa7vQ

A Administracdo Cientifica focou na Administragdo das tarefas, preocupando-se
com a eficiéncia das tarefas realizadas pelos empregados. Assim, para Taylor,
as pessoas eram consideradas instrumentos de producao para atingir a
eficiéncia empresarial.

A Administracéo Cientifica de Taylor nos apresenta que, dentro das empresas, deve haver
uma Organizacao Racional do Trabalho, sendo ela a principal contribuicdo da Administracao
Cientifica para as empresas, pois introduz a ideia de uma producao eficiente.

Essa eficiéncia da producao nas organizacdes pode ser alcancada desde que seja aplicada
uma racionalidade nas atividades da empresa, a qual, segundo Taylor, seria conseguida por

meio dos seguintes ensinamentos:

Andlise do trabalho e estudo dos tempos e movimentos.

Estudo da fadiga humana (limite de producao de um trabalhador).

Divisao do trabalho e especializag&o do operario.

Desenho de cargos e tarefas.

Incentivos e prémios por producao.

Homem econdmico (a organizacéo deve pagar bem os funcionarios para cobrar producéo).
Boas condicdes ambientais de trabalho.

Padronizacdo de métodos e de maquina.

Superviséo das funcdes (gerentes).
HENRY FORD (1863-1947)

Ford iniciou sua vida como mecéanico, chegando a ser
engenheiro-chefe de uma fabrica.

1899 - Fundou, com alguns colaboradores, a sua primeira
fabrica de automoveis, fechada logo depois.

19083 - Fundou a Ford Motor Company, fabricando um
modelo de carro a precos populares, dentro de um plano
de vendas e de assisténcia técnica de grande alcance,
revolucionando, assim, a estratégia comercial da época.

Entre 1905 e 1910 - Promoveu a grande inovacao do
século XX: a produgcéo em massa.
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produtos acabados garantia de qualidade custo

w SAIBA MAIS!

Caracteristicas da produgdo em massa:

Produto padronizado, bem como 0 maquindrio, material, m&o de obra e 0
desenho do produto, 0 que proporciona um custo minimo.
Simplicidade como condicdo basica.

Em 1913 - J& fabricava 800 carros por dia.

Em 1914 - Repartiu com seus empregados uma parte do controle acionario da sua
empresa; estabeleceu, nessa época, o salario minimo de cinco dodlares por dia e a
jornada diaria de oito horas de trabalho, quando na época, na maioria dos paises da

Europa, ela variava entre dez e doze horas.

Em 1926 - Possuia 88 usinas e ja empregava 150.000 pessoas, fabricando 2.000.000

de carros por ano.

Outros méritos de Ford...

Ford construiu o primeiro carro popular em larga escala e fez fortuna, principalmente,

formulando ideias e teorias proprias a respeito da Administracao.

Ele utilizou um sistema de concentracao vertical, produzindo desde a matéria-prima inicial
ao produto final acabado, além da concentragéo horizontal, por meio de uma cadeia de

distribuicao comercial de agéncias proprias.
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Ford fez uma das maiores fortunas do mundo gracas ao constante aperfeicoamento de
métodos, processos e produtos. Por meio da racionalizacao da producéo, idealizou a linha
de montagem, o que lhe permitiu a producdo em série, ou seja, um moderno método que
permite fabricar grandes quantidades de um determinado produto padronizado.

Com as informacdes sobre Ford tratadas até aqui, podemos resumir principios e politicas de

Ford da seguinte forma:
Principios:

Méaxima producéo dentro de um periodo determinado (produtividade).
Distribuicdo dos ganhos; reducao de custos; reducao de precos.
Aumentar o capital de giro que seria obtido dos proprios consumidores (intensificacao).

Reduzir, a0 minimo, o volume de matéria-prima (estoque); economicidade.
Politicas:

Producao em série e continua.
Altos salarios.

Precos minimos.

Preocupagéo com os empregados.

Técnicos altamente competentes.

Henry Ford apresentou ao mundo o maior exemplo de Administracao eficiente
individual que a historia conhece; aplicou as ideias da Administragao Cientifica,
revolucionando, com esse processo, a industria automotiva e a nossa sociedade.

Mas...

Conservador emrelacao as praticas administrativas, nao respondeu as mudancas dos tempos.
Com isso, 0 seu dominio sobre o mercado automobilistico, aos poucos, foi arrancado por

empresas com teorias mais avancadas.
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QUADRO 2
Comparativo entre Taylor e Ford

TAYLOR FORD
- Operério executa movimentos regulados em - Operario adapta seus movimentos a
termpo padréo. velocidade da esteira.
- Preocupou-se com a “economia do - Preocupou-se com a “economia de material
frabalno humano”. e de tempo”.
Trabalho individual. - Trabalho em equipe.

Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2007.

| Criticas 2 Administragdo Cientifica

Ocorreu com a chamada pesquisa de Hoxie, para estudar os tumultos € as greves.
Um comité (Relagdes Industriais) mostrou 0s inconvenientes morais, sociais e

psicoldgicos do sistema baseado exclusivamente no rendimento e na eficiéncia.

Os operarios ndo conseguiam trabalhar dentro do padréo estabelecido e
comecaram a se queixar de exploracdo. O trabalho especializado se tornara

humilhante e degradante.

Mecanicismo (muita énfase nas tarefas e pouca nas relacdées humanas).
Super especializacdo do operario.

Visao microscopica do homem (individual).

Auséncia de comprovacao cientifica (€ o melhor?).

Abordagem incompleta da organizacédo (omite aspectos humanos e a

organizacao informal).
Limitacdo do campo de aplicacao (restrita a producao).
Abordagem prescritiva e normativa (padroniza situacoes; receitas antecipadas).

Abordagem do sistema fechado (ndo recebe influéncia de fora da organizagao).
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TEORIA CLASSICA DA ADMINISTRAGAO

Surgiu em 1916, dois anos apods o inicio da Primeira Guerra Mundial (1914 - 1917), na Franca.
Essa teoria partia do todo organizacional e da sua estrutura para garantir eficiéncia a todas as
partes envolvidas (pessoas ou 6rgaos).

Busca da eficiéncia das
organizacgoes

TEORIA CLASSICA DA ADMINISTRAGAO

ADMINISTRAGAO ¢ CIENTIFICA

Preocupacao com a
eficiéncia de toda a
organiza¢ao e nao apenas
da producao

FIGURA 3 — Teoria Classica x Administragao Cientifica
Fonte: Elaborado pelo autor.

HENRY FAYOL (1841-1925)

Fundador da Teoria Classica da Administracéo, nasceu em Constantinopla e faleceu em Paris,
vivendo as consequéncias da Revolucao Industrial €, mais tarde, da Primeira Guerra Mundial.
Formado em Engenharia de Minas, trabalhou em uma empresa metallrgica e carbonifera,

onde desenvolveu sua carreira.

Conhecimentos tecnoldgicos X Habilidades administrativas

3

Para Fayol, toda organizagdo possui um conjunto de funcdes, desempenhadas por
empregados que possuem responsabilidades e talentos. Esses empregados sao responsaveis

pelas funcdes basicas e administrativas da empresa, tém oportunidades de exercitar suas
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habilidades como gestores e serem reconhecidos por isso. O sucesso organizacional depende
mais das habilidades administrativas dos seus lideres do que de suas habilidades técnicas.

Ainda em 1916 - Fayol publicou o livro “Administration Industrielle et Générale”. Nele, Fayol
apresentou as fungdes basicas que a empresa deve desempenhar:

QUADRO 3
Funcbes basicas das empresas
> N
TECNICAS Funcgéo de producao e de operacdes.
J
N
COMERCIAIS Fungao de compra, venda e permuta.
J
N
FINANCEIRAS Funcdes de captacdo e ou boa utilizagdo do capital.
J
Func&o de preservacéo e a protecéo das pessoas e dos |
DESIHANES bens na empresa. y
; Funcéo de controles e registros, como inventarios, A
AR balangos, custos e estatisticas da empresa. y
Funcéo de integracao de todas as operacoes da h
ADMINISTRATIVAS organizacao. As funcdes administrativas sao: Planejamento,
Organizacao, Comando, Coordenacao e Controle.

J

Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2007.

Nesse mesmo livro, Fayol apresentou as fungdes universais da Administragao, por meio

das quais define o ato de administrar como sendo:

> Prever: Avaliacado do futuro, de tudo aquilo que podera acontecer. Um bom plano de
acao, que deve incluir unidade, continuidade, flexibilidade e precisao.

» Organizar: Preparar tudo que seja Util ao funcionamento da empresa, desde a parte
material até aquilo que se refere ao pessoal e ao social.

» Comandar; Fazer agir o pessoal, de forma a obter o maximo retorno em todos os
aspectos, mas, principalmente, os globais.




Coordenar: A harmonia de todas as atividades € o fundamental; os negocios € 0s
trabalhos dependem dessa harmonia para 0 sucesso; a perfeita sincronizagao de todas

as coisas e agdes nos leva a harmonia.

Controlar: Medir e dimensionar os atos para verificar se eles estdo ocorrendo de acordo
com o plano tragcado; localizar as falhas e erros € o principal objetivo, com a finalidade

de corrigi-los.

‘é! IMPORTANTE!

Os principios gerais da Teoria Classica sao:

Divisao do Trabalho: Especializacdo
das tarefas e das pessoas visando
aumentar a eficiéncia.

Autoridade e Responsabilidade: Direito
de dar ordens e esperar obediéncia; a
responsabilidade é uma conseguéncia
da autoridade e, por isso, devem ser
equilibradas entre si.

Disciplina: Obediéncia, comportamento
e respeito as normas estabelecidas.

Unidade de Comando: O empregado
deve receber ordens de um Unico
superior (principio da autoridade Unica).

Unidade de Direcédo: Uma cabega e um

plano para cada grupo de atividades que

tenham o mesmo objetivo.

Subordinacao dos interesses individuais aos interesses gerais: Os interesses gerais

devem sobrepor-se aos interesses particulares.

Remuneracao do pessoal: Essa remuneragéo deve ser justa, capaz de satisfazer as

necessidades dos empregados e atender a empresa em termos de retribuicao.
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Centralizacéo: Concentracdo da autoridade no topo da empresa.

Cadeia Escalar: Linha de autoridade do escalao mais alto ao mais baixo (principio do

comando).
Ordem: Um lugar para cada coisa e cada coisa em seu lugar (ordem material e humana).
Equidade: Amabilidade e justica para obter a lealdade do pessoal.

Estabilidade e duragcao do pessoal: Quanto mais tempo um empregado permanecer no

cargo, melhor €; a rotatividade é um fator negativo.
Iniciativa: Capacidade de visualizar um plano e assegurar 0 Seu Sucesso.

Espirito de Equipe: Harmonia e unido entre os empregados.

Para Fayol, a Administragdo € um todo do qual a organizag&o € uma das partes.
Assim, a organizagao abrange somente o estabelecimento da estrutura e da
forma, sendo, portanto, estatica e limitada.

Entao, a palavra organizacao passou a ter dois significados distintos:

Como empresa, unidade social, dividida em:
Organizacao formal: Baseada na divisao do trabalho racional, planejada.

Organizacao informal: Originadas nos relacionamentos, na amizade, na formagao de

grupos, interacdes e outras relacoes.

Como funcao administrativa e parte do processo administrativo; significa organizar, estruturar.

Organizacdo Linear e de Staff

A Organizacao formal, ou seja, aquela que mostra a divisao do trabalho na empresa, pode
se dividir em uma Organizacao Linear ou de Staff. Essas organizacdes sao uma forma de
gerir e coordenar as atividades da empresa, por meio de uma estrutura de comando. Veja

as diferencas entre essas duas organizagdes:
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. CONCEITO

A Organizacao Linear é uma organizacao de forma piramidal,
caracterizada pela unidade de comando, unidade de
direcéo, centralizacdo da autoridade e principio

escalar (escalas de hierarquia).

H(EXEMPLD )

FIGURA 4 — Organizagao Linear
Fonte: Elaborado pelo autor.

 CONCEITO

O Staff ou assessorias se caracteriza pelos Conselhos,
Assessorias e Consultorias, ndo possuindo autoridade de
comando, sendo apenas elemento especialista.

Para Fayol, o Staff (assessores) € um grupo de homens,
munidos de forga, conhecimento e tempo que possam faltar
ao Administrador geral, estudando, analisando e propondo

alternativas e planos. Deve ser um grupo de elite, intelectual
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(BT sowns :
DIRETOR

1 Staff 2 Staff

cn 3

FIGURA 5 — Staff
Fonte: Elaborado pelo autor.

Criticas a Teoria Classica

7

Abordagem simplificada da organizagéo formal. Nao sao levados em consideracéo o
psicologico e o social dos empregados.

¥

Auséncia de trabalhos experimentais (empirismo da ciéncia, senso comum).
7 Extremo racionalismo na concepcgao da Administracéo.

NA

> Teoria da maquina (comportamento mecanico).

¥

Abordagem incompleta da organizacao (preocupa-se somente com a organizagao formal).

7

Abordagem de sistema fechado (variaveis previsiveis € conhecidas).

Revisao
Nesta sessao, estudamos:

Conceitos basicos de Administracao Cientifica:
» Havia a preocupacao em aumentar a eficiéncia da industria por meio da racionalizacéo
do trabalho do operario.
» Na Franca, Fayol sistematizou ideias sobre o processo de administrar organizacoes.
» A Teoria Classica se preocupava em aumentar a eficiéncia da empresa por meio de sua
organizacéo e aplicacao de principios gerais da Administracéo.
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QUADRO 4
Abordagem Classica da Administragéo

Administracao .
Cientifica Enfase nas
Tarefas

Abordagem
Classica da

Administracao

\ Enfase na
Teoria Estrutura
Classica :

FIGURA 6 — Abordagens Classicas da Administracao
Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2007.

Administracao Cientifica:
» Com Frederick Winslow Taylor (1856-1915):

e A observacdo e a mensuracao sao os dois principais metodos utilizados.
e Segundo Taylor, as industrias sofrem de 3 (trés) males:
- Vadiagem sistematica - Medo dos operarios de seus gerentes abaixarem seus
salarios ou deles perderem o emprego.

— Desconhecimento da geréncia sobre a rotina de trabalho e o tempo necessario
de cada tarefa.

- Falta de padronizacéo dos métodos e técnicas de trabalho.

e Principios da Administracao Cientifica de Taylor:
- Planejar: Substituir aimprovisacao pela ciéncia por meio do planejamento do método.

— Preparar: Selecionar cientificamente os trabalhadores, de acordo com
suas aptidoes, e prepara-los e treina-los para produzirem mais e melhor,
de acordo com o método planejado. Prepara-se também as maquinas e
0s equipamentos de producdo, bem como o arranjo fisico e a disposicao

racional das ferramentas e materiais.




— Controlar: Controlar o trabalho para se certificar de que 0 mesmo esta sendo
executado de acordo com as normas estabelecidas e segundo o plano previsto.

— Executar: Distribuir distintamente as atribuicdes e as responsabilidades para que

a execugéao do trabalho seja bem mais disciplinada.

Com Henry Ford (1863-1947):

e Entre 1905 e 1910, Ford promoveu a grande inovacao do século XX: a producao em
massa. O principal objetivo de Ford era a producéo de maior nUmero de produtos

acabados com a maior garantia de qualidade e pelo menor custo possivel.

e Caracteristicas da producao em massa:

— Produto padronizado, bem como o maquinario, material, mao-de-obra € o
desenho do produto, o que proporciona um custo minimo.

— Simplicidade como condigao basica.

e Principios de Ford:

Maxima producao dentro de um periodo determinado (produtividade).

Distribuicado dos ganhos; reducao de custos; reducao de precos.

Aumentar o capital de giro que seria obtido dos proprios consumidores (intensificacéo).

Reduzir, ao minimo, o volume de matéria-prima (estoque); economicidade.

Teoria Classica da Administracao

O objetivo da Teoria Classica e da Administracéo Cientifica era 0 mesmo: a busca da

eficiéncia das organizagoes.

Com Henry Fayol (1841-1925):

e As funcdes basicas da empresa:

Técnicas: “Relacionadas com a transformagé&o e a produgdo de bens
(produtos e servicos)”.

Comerciais: “Relacionadas com as transa¢des de compra, venda e permuta”.

Financeiras: “Relacionadas com a captacao e o bom uso do capital”.

De Seguranca: “Relacionadas com a preservacao e a protecao das pessoas e

dos bens”.
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Contabeis: “Relacionadas com o0s controles e registros, como inventarios,

balancos, custos e estatisticas”.

Administrativas: “Relacionadas com a integracao de todas as operacdes da
organizacao”; “as atividades administrativas coordenam e sincronizam as

atividades anteriores”.

Funcdes universais da Administracao:

Prever: Avaliacdo do futuro, de tudo aquilo que podera acontecer. Um bom
plano de acao, que deve incluir unidade, continuidade, flexibilidade e precisao.

Organizar: Preparar tudo que seja Util ao funcionamento da empresa, desde a

parte material até aquilo que se refere ao pessoal e ao social.

Comandar: Fazer agir o pessoal, de forma a obter o maximo retorno em todos
0S aspectos, mas, principalmente, os globais.

Coordenar: A harmonia de todas as atividades é o fundamental; os negocios e 0s
trabalhos dependem dessa harmonia para 0 sucesso; a perfeita sincronizagéo
de todas as coisas € acdes leva-nos a harmonia.

Controlar: Medir e dimensionar os atos para a verificar se eles estdo ocorrendo
de acordo com o plano tragado; localizar as falhas e erros € o principal objetivo,

com a finalidade de corrigi-los.

Principios gerais da Teoria Classica:

Divisao do Trabalho: Especializacdo das tarefas e das pessoas, visando aumentar
a eficiéncia.

Autoridade e Responsabilidade: Direito de dar ordens e esperar obediéncia; a
responsabilidade é uma consequéncia da autoridade e, por isso, devem ser
equilibradas entre si.

Disciplina: Obediéncia, comportamento e respeito as normas estabelecidas.

Unidade de Comando: O empregado deve receber ordens de um unico superior
(principio da autoridade unica).

Unidade de Direcao: Uma cabeca e um plano para cada grupo de atividades que

tenham o mesmo objetivo.

Subordinacdo dos interesses individuais aos interesses gerais: Os interesses gerais

devem sobrepor-se aos interesses particulares.
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- Remuneragao do pessoal: Essa remuneragado deve ser justa, capaz de satisfazer as

necessidades dos empregados e atender a empresa em termos de retribuicéo.
- Centralizacdo: Concentracdo da autoridade no topo da empresa.

— Cadeia Escalar: Linha de autoridade do escalao mais alto ao mais baixo (principio

do comando).
- Ordem: Um lugar para cada coisa e cada coisa em seu lugar (ordem material e humana).
- Equidade: Amabilidade e justica para obter a lealdade do pessoal.

- Estabilidade e duracéo do pessoal: Quanto mais tempo um empregado permanecer no

cargo, melhor é; a rotatividade é um fator negativo.
- Iniciativa: Capacidade de visualizar um plano e assegurar 0 Seu Sucesso.

— Espirito de Equipe: Harmonia e uniao entre os empregados.

Para finalizarmos, vamos fazer uma comparacao geral das duas teorias apresentadas:

QUADRO 5
Teoria Administrativa Classica X Teoria Administrativa Cientifica

FAYOL X TAYLOR
+ +
Teoria Administrativa Teoria Administrativa
(Classica) Gy (Cientifica)
+ +
Enfase na estrutura Enfase na definicao das
da organizagao Gy tarefas dos empregados
+ +
Objetivo: Aumentar a Objetivo: Aumentar a
eficiéncia da organizagao por eficiéncia da organizacao
meio da definigédo dos vérios | € | por meio da especializagéo
niveis de responsabilidade. dos operarios.

Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2007.
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Aplicacao na pratica

Muitos autores criticam a abordagem classica e sua utilidade nos dias atuais. Entretanto,
guando se trata de baixar os custos e aumentar a producao, fica dificil ndo se falar em Taylor,
Ford e Fayol.

Um caso recente da aplicacao dos conceitos criados por esses autores é a empresa Gol
linhas aéreas. A empresa entrou no mercado padronizando o0 que era possivel para diminuir

0s custos e oferecer passagens aéreas mais baratas, assim como Ford, na sua época.

Um outro exemplo da aplicagdo dos conceitos da abordagem classica s&o as redes de
fast food. Essas lanchonetes dividem as tarefas dos funcionarios, padroniza a producao,
estipula tempo para a realizacdo das atividades, torna seus funcionarios especialistas
nas suas tarefas, possui uma cadeia de comando (hierarquia) e utiliza as funcdes
administrativas. Na proxima vez que for a uma lanchonete fast food, note como eles

aplicam as ideias de Taylor e Fayol!

Os conceitos desses autores podem
estar muito mais perto do que vocé
imagina! Leia abaixo um texto que
demonstra exatamente isso.

A Vinganca de Fred

*Claudio de Moura Castro

Fred nasceu em meados do século XIX, dentro da aristocracia da Nova Inglaterra. O pai vinha de uma
familia “quaker” da Pensilvania , prospera, intelectualizada e rigida. Durante trés anos viajou pela Europa,
frequentou museus e estudou matematica, francés, alemao e piano. Foi um dos melhores alunos em
Philips-Exeter, a escola secundaria mais elitista do pais, sendo em seguida, aceito em Havard.
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Contudo, dores de cabeca persistentes o impediram de continuar estudando. Seu mundo
aristocratico ruiu. Virou aprendiz de modelador, ajustador e ferramenteiro em uma fabrica de
bombas a vapor das vizinhangas. Por cinco anos, foi operario, varrendo a oficina e sujando as
maos. Mas logo subiu na hierarquia, tornando-se capataz e depois gerente industrial.

Conhecendo intimamente o chao de fabrica, notou que ndo havia como cobrar resultados dos
operarios, pois ninguém sabia quanto podia produzir uma maquina. Com obstinagéo que era a sua
marca registrada, resolveu aplicar os principios cientificos para o estudo das maquinas, do trabalho
e da organizacdo. Percebeu que era possivel aumentar dramaticamente a produtividade analisando
0s tempos e movimentos de cada tarefa e reformulando as rotinas de trabalho. Suas ideias

foram adotadas em todo o0 mundo industrial. Frederick Winslow Taylor foi considerado um dos

dois americanos mais influentes de todos os tempos. Mas, como pisou em muitos calos, recebeu

0 troco. Foi massacrado por sindicalistas, em um depoimento ao Congresso americano. Pouco
depois, morreu de desgosto.

No Brasil de hoje, virou saco de pancadas. Nos cursos de Administragdo, muitos professores Ihe
torcem o nariz. O Google (em portugués) mostra 74000 entradas para “taylorismo e fordismo”,
0 slogan oficial do popular esporte de denunciar as ideias de Taylor — vistas como uma praga
autoritaria e desalmada.

Mas 0 mundo da voltas. Faz um par de anos, perpetrei um ensaio para VEJA (“E como escovar 0s
dentes”). De todos 0s meus escritos, jamais tive uma resposta tao numerosa e tao positiva. Diante
da baixa produtividade da nossa méo de obra, dizia que “a resposta € monotonamente a mesma:
alguém tem de descobrir a melhor maneira de fazer e ensinar a quem vai executar o trabalho, seja
em cursos, seja na pratica”.

Ora, essa ideia € rigorosamente a esséncia da mensagem de Taylor para 0 mundo.
Ou seja, tirando 0 nome do autor, Taylor € aceito sem ruidos ou estigmas. As suas praticas,
reformulando o desenho das maquinas, pesquisando seu potencial de produtividade e
aperfeicoando as formas de trabalhar com elas, se tornaram o cotidiano de quem opera em
empresas de primeira linha.

Parte das obje¢des ndo cabe as ideias centrais, mas aos exageros e obstinacbes do proprio
Taylor. E hd uma evolugéo natural das praticas, mas sem arranhar o autor. Os estilos japoneses de
participacdo so apenas formas mais suaves de motivar e organizar o trabalho. S&o o0s proprios
operarios suecos que fazem os estudos de tempos e movimentos.
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Dessas reminiscéncias, podemos tirar algumas conclusdes. A primeira € que ha muita gente
preconceituosa. Como ndo citei Taylor no meu ensaio, ndo houve oposi¢do as ideias. Contudo,
muitos se comprazem em trucidar as ideias de Taylor, sem nem sequer conhecé-las. Na verdade,
nunca encontrei um “anti-taylorista” que conhega intimamente o processo fabril.

A segunda é que em paises de industrializagdo recente e desigual, resta um imenso potencial de
gerar mais produtividade de homens e maquinas. No fundo, esse trabalho metodico de eliminar
esforcos e movimentos desnecessarios, de redesenhar maquinas e postos de trabalho e de
ensinar a fazer certo foi exatamente o que fez Taylor na fabrica de Midvale, no fim do século XIX.
Ao proclamarem seus preconceitos contra o maior responsavel pela elevagdo da produtividade,
0s criticos estdo lesando os trabalhadores, mais do que 0S empresarios, pois € 0 aumento de
produtividade que permite melhorar salarios.

A vinganca de Taylor € que suas ideias estdo vivas e sdo essenciais para 0 mundo produtivo. O
resto é decibel efémero.

Artigo extraido da Revista VEJA on-line.

Disponivel em: <http://veja.abril.com.br/160806/ponto_de_vista.html>.
*O autor Claudio de Moura Castro € economista.

Para Saber mais

Cliqgue no endereco abaixo e leia um artigo muito atual e que reflete os ensinamentos de
Taylor e Fayol a respeito da divisédo do trabalho e das responsabilidades na empresa.

De acordo com esses ensinamentos, os gestores devem dedicar seu tempo para pensar e
planejar as atividades da empresa, enquanto os demais operarios devem executar as outras

tarefas. Veja que até hoje as empresas tém dificuldades para concretizar esse pensamento.

Disponivel na internet em: <http://exame.abril.com.br/revista-exame/edicoes/1034/noticias/

rotina-de-executivos-inclui-muito-tempo-perdidos.
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Teoria das Relacoes Humanas

Introducao

As Teorias da Administracao Cientifica e Classica tiveram uma contribuicdo inquestionavel para a
Administracao e ainda hoje influenciam as organizagdes. No entanto, essas teorias tratavam apenas
das tarefas, funcdes e estrutura das organizacdes. As pessoas, que sao a esséncia delas, nao foram
tratadas ou lembradas por Taylor, Ford ou Fayol, dando uma viséo simplista das organizagdes.

Toda e qualquer organizacao precisa de pessoas para se manter e prosperar. A Teoria das
Relacdes Humanas apresenta uma preocupacao com essas pessoas e as relagoes entre elas.
Para a Teoria das Relagdes Humanas, qualquer trabalhador exerce influéncia no comportamento

organizacional e, ainda, influencia a qualidade, a producao e o desempenho da organizacao.

Nesta unidade, vocé ira estudar os principais
conceitos que influenciam o comportamento
humano, a motivagao das pessoas, a
lideranca, a comunicacgéo e a diferenca entre
a organizacao formal e informal.

Toda essa abordagem sera indispensavel
para compreendermos as influéncias e a
importancia das pessoas nas organizacoes.
Por meio das experiéncias do estudioso
e psicologo Elton Mayo (Experiéncia de

Hawthorne), considerado o idealizador da
Teoria das Relagbes Humanas, entenderemos como 0s grupos sociais possuem influéncia do
desempenho e produtividade das pessoas.

Estudaremos ainda a influéncia da motivagcao humana na Administracao e a importancia da
lideranca e da comunicagao no desempenho das organizagoes.

Preparado(a) para descobrir o poder que as pessoas exercem sobre as organizacdes?
Vamos la!
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Teoria das Relacdes Humanas

ATeoriadas Relagcdes Humanas surgiu como umanecessidade de humanizar e democratizar
a Administragao. Com o desenvolvimento das industrias e os conceitos de Taylor, Ford e
Fayol, as organizacdes ficaram informais, frias. As pessoas eram tratadas apenas como
uma ferramenta para o processo produtivo. Os Administradores daquela época nao se
preocupavam com 0s aspectos relacionados ao psicologico e social dos trabalhadores.
Entendiam que, como eram bem remunerados, esses trabalhadores nao precisavam de

outras necessidades. Porém, estavam enganados, nao acha?!

As experiéncias e os trabalhos da Psicologia, da Sociologia € de outras areas das ciéncias

humanas vieram demonstrar os erros da abordagem classica da Administracao.

A Teoria das Relagdes Humanas da énfase nas pessoas que trabalham ou
participam das organizagdes. A preocupagao com a maquina, com o método de
trabalho e com a organizagao formal cede espago para a preocupagao com as
Pessoas e 0S grupos sociais.

Histdrico

A Teoria das Relagdes Humanas teve seu inicio no final da segunda década do século XX
(1930), um periodo dificil, marcado por recessao econdmica, inflagdo, desemprego e forte
atuacéo dos sindicatos.

Ela surgiu nos EUA, como consequéncia das conclusdes da Experiéncia de Hawthorne, que

mostrou a necessidade de humanizar e democratizar as organizagoes.

Vamos conhecer melhor essa experiéncia...
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Experiéncia de Hawthorne

Foi um trabalho realizado pelo psicdlogo e professor de Harvard, Elton Mayo, entre 1927 e
1932, em uma empresa chamada Western Eletric Company, na cidade de Chicago, no bairro
de Hawthorne, raz&o pela qual foi dado esse nome a pesquisa. Ela foi dividida em quatro
fases, as quais iremos estudar a partir de agora, conhecendo as contribuicoes de cada fase

para a Teoria das Relagdes Humanas.

Primeira fase:

Na primeira fase, pretendia-se conhecer o efeito da iluminacao sobre o rendimento dos operarios...

Intensidade de Intensidade de

luz variavel luz constante
Grupo1 Dois grupos de operarios que " Grupo2
 trabahando faziam o mesmo trabalho  trabahando

FIGURA 1 - 12 fase da Experiéncia de Hawthorne
Fonte: Préprio autor.

Q " CONCLUSOES

Os observadores ndo encontraram correlagéo direta entre a variagao da
intensidade da luz, mas perceberam que 0s operarios reagiam a intensidade da
iluminacao de acordo com as suas realidades pessoais.

Assim, comprovou-se preponderancia do fator psicoldgico sobre o fator
fisiologico: a eficiéncia dos operarios € afetada por condigées psicologicas.
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Disciplina: Teorias da Administracao

Segunda fase:

I

reducdo do horério

de trabalho ﬁ

Cinco mocas que
montavam relés

/-—I periodos de
descanso

1

lanches

FIGURA 2 - 22 fase da Experiéncia de Hawthorne
Fonte: Proprio autor.

‘ttcmvcwséfs D
’

Essa fase da pesquisa demonstrou que o desempenho das operarias estava
relacionado a melhoria do relacionamento entre elas, 0 ambiente de trabalho, o
aprimoramento do trabalho em equipe e 0 desenvolvimento de liderangas. Nos
doze meses em que as mogas foram analisadas, verificou-se que elas gostavam
da sala onde estava sendo realizada a pesquisa, porque 1a era divertido e a
supervisdo branda e flexivel. Para as mogas, havia um ambiente amistoso e sem
pressao, que aumentava a satisfagéo no trabalho. Elas n&o tinham medo do
supervisor (chefe), pois ele era um orientador dos seus trabalhos. Essas mogas
desenvolveram relagOes pessoais e transformaram-se em uma equipe de

trabalho, que desenvolveu objetivos comuns, como aumentar o ritmo de producao.

J

Terceira fase:

Atitudes das 5 mocgas
~ que montavam relés

Atitudes dos grupos

de operarios 1 e 2

FIGURA 3 - 32 fase da Experiéncia de Hawthorne
Fonte: Proprio autor.




UNIDADE 3: TEORIA DAS RELAGOES HUMANAS

Preocupados com essa diferenca, os pesquisadores se afastaram do objetivo inicial de verificar as
condicdes fisicas de trabalho e passaram a se fixar no estudo das rela¢cdes humanas no trabalho.

(@[ concuusoes )

e N
As entrevistas dessa fase revelaram a existéncia da organizacéo informal dos
operarios a fim de que eles se protegessem contra 0 que percebiam como
ameagas da Administragdo. Essa organizagao informal possui forte atuagéo sobre
0s empregados e influencia no ritmo e na producéo deles. Além disso, cria
punicdes quando algum trabalhador foge das regras impostas pelo grupo. Ela,
geralmente, é formada por afinidades pessoais e permite 0 surgimento de
liderancas informais que mantém o grupo unido e assegura o respeito entre 0s

integrantes e as regras de conduta.
\_ J

Quarta fase:

Analisando a organizacao informal dos operarios...

observador | entrevistador
Grupo 0
experimental ' ] I
trabalhando H
* Sala “condicGes de trabalho idénticas
especial as do departamento

FIGURA 4 - 42 fase da Experiéncia de Hawthorne
Fonte: Préprio autor.

‘tcmvcwséfs D

O grupo informal influenciava o grupo formal, ou seja, a unido e a solidariedade do
grupo informal determinavam qual o ritmo de trabalho do operario e sua
colaboragdo para a organizagao.




Disciplina: Teorias da Administracao

Conclusdes finais da Experiéncia de Hawthorne

»

»

»

»

»

»

»

O nivel de producao é resultante da integracdo social (normas sociais e expectativas
grupais). E a capacidade social que determina o seu nivel de competéncia e eficiéncia e
Nao sua capacidade de executar.

Comportamento social dos empregados: O comportamento das pessoas € influenciado
pelas regras e orientagdes estabelecidas pelo grupo.

O fator psicolégico é mais importante do que a capacidade fisica ou o fator fisiologico
das pessoas para seu nivel de producéo.

Recompensas e sangdes sociais: O comportamento do empregado esta condicionado
a normas e padrdes sociais estipulados pelo seu grupo.

Grupos informais (comportamento social, crencas, atitude, expectativa e motivacéo)
existem nas organizagdes, influenciam os grupos formais e devem ser considerados
para garantir o desempenho e resultados das empresas.

Relacdes Humanas: A interac@o social com grupos sociais deve ser valorizada em
qualquer organizacao para garantir a sua existéncia.

Importancia do conteudo do cargo: Trabalhos simples e repetitivos tornam-se
mondtonos e macgantes, afetando negativamente a atitude do trabalhador e reduzindo
sua satisfacéo e eficiéncia.

Concepcao o “Homem Social”: Motivacdo Humana e Lideranca

Para a teoria das Relagdes Humanas, a motivacao econémica
(pagar um bom salario ao empregado) é secundaria na determinacao

do rendimento do trabalhador. As pessoas sao motivadas pela
necessidade deste reconhecimento, de aprovagéo social e
participacao nas atividades dos grupos sociais Nos quais convivem.

Verifica-se, nessa teoria, que 0s engenheiros e técnicos Taylor, Ford e Fayol cedem lugar ao

psicologo e socidlogo Elton Mayo. Fala-se agora em:




UNIDADE 3: TEORIA DAS RELAGOES HUMANAS

Organizacao
Informal

FIGURA 5 — Homem social

Fonte: Acervo institucional.

A partir de agora, até o final desta unidade, esses cinco “focos” sobre os quais Elton Mayo

apoiou sua teoria serao detalhados.

Motivacao

tconcym )

A motivacdo humana procura explicar por que as pessoas

'}“":“’- se comportam de determinada maneira; € a tensao
‘ . 1",, persistente que leva a acao visando a satisfacdo de uma
s necessidade individual. “Corporativamente” falando, € o
®
H - processo e a consolidacdo de estimulos e influéncias no

comportamento das pessoas para se atingir um objetivo

‘l. comum para a organizagdo. No entanto, ninguém motiva

outra pessoa. A motivacao € algo intimo, pessoal, provocada




por alguma necessidade individual. O que as organizacdes podem fazer € criar instrumentos
que mostrem e explicitem nos colaboradores comportamentos e agcdes que 0s levem a uma

motivacao para atingirem uma satisfagao.

Umadas formas para despertar amotivagéo nas pessoas € por meio do Clima Organizacional.
Ele representa o ambiente psicoldgico e social que existe em uma organizacdo e que

condiciona o comportamento dos seus membros.

motivagdo para

Clima \
Organizacional MMM desempenho das
fungoes

Dessa forma, a motivacao das pessoas e grupos das organizacoes pode ser conduzida pela
figura do lider, cuja atuagcao concretiza as necessidades dessas pessoas e grupos.

Lideranca
CONCEITO

@°

“O administrador precisa conhecer a natureza humana
e saber conduzir as pessoas, isto é, LIDERAR”
(CHIAVENATO, 2004, p. 100).

A lideranca € o processo em que uma pessoa € capaz,
por suas caracteristicas individuais, de entender as
necessidades da organizacédo e obter o envolvimento

e a participacado dos colaboradores para alcancar os

objetivos dessa organizagao.

A lideranca € necessaria em todos os tipos de organizacdo e pode assumir feicoes
diferenciadas. A Escola das Relacbes Humanas propde varias teorias que categorizam 0s

tipos de liderancas adotados pelas empresas. Veja.
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UNIDADE 3: TEORIA DAS RELAGOES HUMANAS

Teoria de tracos de personalidade
Algumas caracteristicas marcantes dos lideres:

» Tragos fisicos: energia, aparéncia pessoal, estatura e peso.

» Tracos intelectuais: adaptabilidade, agressividade, autoconfianga e entusiasmo.
» Tragos sociais: cooperacao, habilidades interpessoais e administrativas.

» Tragos relacionados a tarefa: impulso de realizacéo, persisténcia e iniciativa.

Teoria sobre estilos de lideranca

Estilos de se comportar adotado pelos lideres:

» Lideranca autocratica: o lider centraliza as decisbes e impde ordens ao grupo.

» Lideranca liberal: o lider delega totalmente as decisbes do grupo e ndo controla o
comportamento dele, deixando-o a vontade.

» Lideranga democratica ou consultiva: o lider conduz e orienta 0 grupo e incentiva a

participacéo das pessoas nas decisdes.

O comportamento e a atuacao do lider variam num continuum, ou seja, de acordo com a
situacao, o momento e os desafios da empresa. O lider deve dosar as caracteristicas dos estilos

de lideranca para conseguir extrair resultados dos seus liderados de forma criativa e inspiradora.

Consultivo ou
Democratico

Autocratico

Lider de sucesso

FIGURA 6 - Lider de sucesso
Fonte: Proprio autor.
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Estilos de Lideranca:

Autocratico

e O lider fixa as diretrizes, sem qualquer participacédo do grupo.

e O lider determina as providéncias e as técnicas para a execucao das tarefas, uma
por vez, assim que se tomam as medidas necessarias € de modo imprevisivel

para o grupo.

e O lider determina a tarefa que cada um deve executar e também a de seu

companheiro de trabalho.

e O lider é dominador e faz elogios e criticas ao trabalho de cada membro de forma

individualizada.

Democratico ou Consultivo

e Asdiretrizes s@o debatidas e decididas pelo grupo, estimulado e assistido pelo lider.

e O proprio grupo esboca providéncias e técnicas para atingir o alvo, solicitando ao

lider aconselhamento técnico e sugerindo alternativas.

e A divisdo das tarefas fica a critério do proprio grupo e cada um escolhe com quem

trabalhar.

e QO lider procura ser um membro normal em suas atitudes e decisdes. Ele é “objetivo”

e limita-se aos fatos em suas criticas e elogios.

Liberal

e Ha liberdade total para as decisdes grupais ou individuais.

e A participacéo do lider é limitada, apresentando apenas materiais variados ao grupo

e esclarecendo que poderia fornecer informagdes desde que o grupo as pedisse.
e A divisao das tarefas e escolha dos colegas fica a cargo do grupo.

e O lider nao avalia 0 grupo nem controla os acontecimentos, apenas comenta as

atividades quando perguntado.
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0 desafio da lideranca ¢ saber quando aplicar qual estilo, com quem ¢ em
quais circunstancias.

Comunicacao

tcoucmo )

A comunicacao é um processo interativo e de

entendimento de uma mensagem entre um
emissor (quem envia a mensagem) € um receptor
(quem recebe a mensagem). Vocé pode perceber
que, atodo o momento, utilizamos a comunicacdo
para expressar Nossos desejos, satisfacoes,
reclamacdes, frustracdes, e também para passar
uma informagédo ou atingir um objetivo. E essa
mesma comunicacdo que deve ser adotada nas
organizacoes de forma clara, eficaz e transparente
para gque seus funcionarios conhecam e entendam

0s desafios e objetivos da empresa.

O esquema abaixo demonstra a via de mao dupla da comunicac@o nas organizagoes:

FIGURA 7 - A comunicacao nas organizacdes
Fonte: Proprio autor.




Para a Teoria das Relagdes Humanas, a comunicacao é importante no relacionamento entre
as pessoas € na explicagéo das orientacdes para 0s objetivos organizacionais. A qualidade
dessa comunicacao depende da qualidade da comunicagcao entre as pessoas. Por isso,
a comunicacao deve ser uma via de mao dupla, ou seja, o lider deve comunicar a seus

subordinados e estes a seu lider.

Proposito da comunicacao
nas organizacoes:

A pessoa trabalha melhor quando
conhece o que deve

ser feito, como dever ser feito e em
qual prazo. Dessa forma, a organizacao
trabalha eficientemente quando
lider e liderados téem um
entendimento comum das
responsabilidades, do desempenho

& dos resultados que a
empresa espera F
obter deles. ”

Orpanizacdo Informal

@°

Conforme vocé viu na Experiéncia de Hawthorne,
a organizacéo informal surge em consequéncia
do conjunto de interacbes e relacionamentos
espontaneos entre as pessoas. Os grupos
informais definem regras de comportamentos,

recompensas ou sancgdes sociais, objetivos e

escala de valores, crencgas e expectativas.
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O que define uma organizacao informal sédo padrbes de relagbes nao encontradas no
organograma da organizacdo: amizades e antagonismos, individuos que se identificam
com outros, grupos que se afastam de outros e uma grande variedade de relacdes no

trabalho e fora dele.

Entao, qual a origem da Organizacgao Informal?

Por meio de interesses comuns que se desenvolvem em certo nUmero de pessoas, elas
passam a se sintonizar mais intimamente.

A propria organizacao formal provoca essa interacao.

A flutuacao de pessoal dentro da empresa normalmente provoca a alteragéo dos grupos
sociais informais.

Os periodos de lazer permitem uma intensa interacao entre as pessoas, estabelecendo

vinculos sociais fortes entre 0 pessoal.

Relacao de coesao ou antagonismo: Os individuos criam relacdes pessoais de
simpatia ou antipatia, cuja duragao e intensidade sao variaveis.

Prestigio: Cada individuo adquire uma certa posicéo social ou prestigio em funcao de
seu papel em cada grupo, que se sobrepde a sua posicao na organizacao formal.

Colaboracédo espontédnea: No nivel informal, existe um alto grau de colaboracédo
espontanea que pode e deve ser aplicado em favor da empresa.

Possibilidade de oposicao a organizacao formal: A organizacéo informal
pode se desenvolver em oposicao a organizacao formal e em desarmonia com 0s

objetivos da empresa.

Padrdes derelagoes e atitudes: Os grupos informais desenvolvem, espontaneamente,
padroes de relacbes e de atitudes que sé&o aceitos e assimilados pelos seus
componentes, pois traduzem os interesses e as aspiragdes do grupo.

Mudancas de niveis e alteracdes dos grupos informais: Os grupos informais
tendem a se alterar com as modificagdes da organizagéo formal.
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» Transcende a organizacao formal: Enquanto a organizagéo formal esta circunscrita
ao local fisico e ao horario de trabalho da empresa, a organizagéo informal foge
dessas limitagoes.

» Padrbdes de desempenho nos grupos informais: Os padrdes de desempenho e de
trabalho estabelecidos pelo grupo informal nem sempre correspondem aos padroes
estabelecidos pela administragéo.

IMPORTANTE

Como nem sempre existe uma correspondéncia entre a
formacao dos grupos formais e informais, 0s gestores devem
detectar, entender e analisar a relacao entre esses dois grupos
dentro da empresa. A compreensao das relagcdes humanas, da
formacao dos grupos informais e a sua relagdo com o grupo
formal da empresa, permite ao Administrador melhores
resultados de seus subordinados e traz para dentro da
organizacao um clima no qual as pessoas sao encorajadas a
exprimir-se de forma livre e sadia.

Dindmica de Grupo

tconcﬂm D

Em uma dindmica de grupo, cada membro influencia

e ¢é influenciado pelos outros, estabelecendo as

( ) chamadas relacdes intrinsecas. As relacdes que 0s

= membros de um grupo mantém com outros grupos
sé&o chamadas de relacdes extrinsecas.

Esses grupos se caracterizam pela:

> Finalidade ou objetivo comum;

» Estrutura dindmica de comunicacoes;

» Coesao interna.




w SAIBA MAIS!

As Relagbes Humanas s&o os contatos conscientes estabelecidos entre individuos e grupos,
entre os empregados e seus colegas, entre os subordinados e seus chefes, entre os elementos
de uma secao e aqgueles de outra.

Um programa de Relagcdes Humanas tem por objeto fomentar a cooperacao eficaz entre os
membros de uma comunidade de trabalho, para n&o s6 conseguir uma maior satisfacao das
necessidades materiais e espirituais do homem, mas também um substancial aumento da
produtividade.

Para os humanistas, a producao aumenta quando ha contatos sociais entre as pessoas
que executam a operacao. Esses contatos sao as relacdes e a interacao entre pessoas que
formam os grupos sociais. Veja suas caracteristicas:

Os processos grupais e 0s habitos sociais nao s&o estaticos; ao contrario, Sa0 processos
vivos e dindmicos decorrentes de uma constelacdo de forcas causais. Ou seja, as
relacoes entre as pessoas mudam em um grupo a medida que essas pessoas mudam.
Nesse processo pode acontecer uma maior interacao entre as pessoas ou até mesmo
o fim desse grupo social.

A Escola da Dinamica de Grupo desenvolve uma proposicao de que o comportamento,
as atitudes, as crencas e o0s valores do individuo se baseiam firmemente nos grupos
aos quais pertence.

O grau de agressividade ou cooperagaéo de uma pessoa, de autoconfianga, sua energia
e produtividade no trabalho, suas aspiragdoes, sua opinido sobre o que € verdadeiro e
bom, seus amores ou Odios e suas crengas € preconceitos sao determinados em alto

grau pelo grupo ao qual pertence o individuo.

Nesta unidade, estudamos como o0 comportamento humano, a motivagcao das pessoas,
a lideranca e a comunicagéo na organizacao podem afetar positiva ou negativamente o

desempenho de uma empresa. Aprendemos também a diferenca entre a organizacao formal

e informal e como cada uma delas pode influenciar a organizagao.

Todo esse conhecimento teve inicio com os estudos de Elton Mayo, que até hoje € um dos
estudiosos mais importantes na area dos estudos das relagcdes humanas nas organizacdes.
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De seus estudos nasceu a Teoria das Relagdes Humanas, que discute 0 comportamento das
pessoas em seu ambiente de trabalho.

Dessa forma, a Teoria das Relagbes Humanas da énfase nas pessoas que trabalham ou
participam das organizagcdes. A preocupacao dessa teoria é o papel dessas pessoas e dos
grupos sociais nas organizagoes.

Vamos relembrar esses trabalhos de Elton Mayo:

Experiéncia de Hawthorne:
e (Comprovou-se a preponderancia do fator psicologico sobre o fator fisioldgico: a
eficiéncia dos operarios é afetada por condicdes psicoldgicas.

e \erificou-se que, quando o operario pretende ser leal aos companheiros € a empresa,
essa lealdade, dividida entre o grupo e a organizagéo, traz conflito, tensao, inquietagéo
e descontentamento. E o poder dos grupos informais.

Cinco “focos” sobre os quais Elton Mayo apoiou sua teoria:

1. Motivacéao:

e A motivagdo humana procura explicar por que as pessoas se comportam de
determinada maneira.

e Ela é atensdo persistente que leva a acao, visando a satisfagdo de uma necessidade.

e Umadasformas paradespertar nas pessoas a motivacéo € o Clima Organizacional. Quanto
melhor o Clima Organizacional, maior a satisfacdo das necessidades dos empregados.

2. Lideranca:

e A lideranca € 0 processo em que uma pessoa € capaz, por suas caracteristicas
individuais, de entender as necessidades da organizacao e obter o envolvimento e a
participacéo dos colaboradores para alcancar os objetivos dessa organizacao.

e A lideranca € necessaria em todos o0s tipos de organizacéo e pode assumir feicoes
diferenciadas. A Escola das Relagcdes Humanas propde varias teorias que categorizam
0s tipos de liderancas adotados pelas empresas, 0s quais sao:

— Lideranca Autocratica: O lider centraliza as decisdes e impde ordens ao grupo.

- Lideranca Liberal: O lider delega totalmente as decisdes ao grupo € nao controla o
comportamento dele, deixando-o a vontade.

— Lideranca Democratica ou Consultiva: Olider conduz e orienta o grupo e
incentiva a participacao das pessoas nas decisoes.
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3. Comunicacégo:

e A comunicagao é um processo interativo e de entendimento de uma mensagem entre
um emissor e um receptor.

e Paraa Teoria das Relacdes Humanas, a comunicagéo é importante no relacionamento
entre as pessoas e na explicacdo das orientacdes para 0s objetivos organizacionais.

e Fluxo de comunicagéo: via de mao dupla entre chefes e subordinados.

4. Organizagdo Informal:

e Surgenasorganizacdes em consequénciado conjunto de interacdes e relacionamentos
espontaneos entre as pessoas.

e (Os grupos informais definem regras de comportamentos, recompensas ou sancoes
sociais, objetivos e escala de valores, crencas e expectativas.
5. Dinédmica de Grupo:
e (Cada membro do grupo influencia e € influenciado pelos outros membros.
e Caracteristicas do grupo:
- Finalidade ou objetivo comum;
— Estrutura dindmica de comunicacoes;

— Coesao interna.

e Conclusoes

O sucesso das organizacdes depende diretamente das pessoas. Os novos papéis do

Administrador € saber comunicar, liderar, motivar e conduzir as pessoas.

Aplicacao na pratica

A organizacao informal, a comunicacéo, a motivacao, a dinamica de grupos e a lideranca fazem
parte do cotidiano de todos que trabalham em organizacdes, conforme vocé ja pdde perceber.

Porém, a motivacao é, talvez, um dos temas mais debatidos atualmente nas organizagdes.
A busca pela satisfacdo no ambiente de trabalho, pelo bom clima organizacional e pela

satisfacao das necessidades do funcionario sdo agdes que devem sempre ser estimuladas nas
organizacoes.
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Com base nos comentarios acima e nos seus estudos, reflita e responda:

Como a motivacao é e pode
ser estimulada nas
organizacoes de hoje?

Para saber mais

Os videos abaixo representam de forma muito clara os conteudos que vocé acabou de
conhecer e estudar. Veja, no primeiro video, o “despertar” da lideranca, o poder de influéncia
de uma lider € ainda as necessidades das pessoas que geram a motivagao.

No segundo video, vocé podera perceber os resultados do trabalho em equipe, a
superacao das dificuldades e principalmente o papel do lider como o condutor do grupo
para alcancar objetivos.

“Mudancga de Habito”"

http://www.youtube.com/watch?v=Aj4_rUiebts

Hail Holy Queen (Mudanca de Habito")
trecho do filme:

http://www.youtube.com/watch?v=Aj4_rUiebts



http://www.youtube.com/watch?v=Aj4_rUiebts
http://www.youtube.com/watch?v=X5l74GxbiqY
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UNIDADE 4
Teoria Comportamental

Introducao

A Teoria Comportamental da Administracéo, também chamada de Behaviorista (em funcéo
da palavra em inglés, behavior, que significa comportamento, conduta), coloca uma nova
direcdo e um novo enfoque dentro da Teoria Administrativa: a abordagem das ciéncias
do comportamento ao estudar a motivagcdo humana (suas necessidades basicas), definir
estilos de Administrac@o e caracterizar as organizagdes como sistemas sociais cooperativos

e sistemas de decisoes.

Assim, a Teoria Comportamental se preocupa com 0S processos organizacionais, com
0 comportamento das pessoas na organizagcao € com o comportamento organizacional

como um todo.

Pensando nisso, esta unidade aborda o estudo do comportamento humano por meio das
contribuicoes da Piramide de Necessidades de Maslow, dos Fatores de Herzberg, da Teoria

dos Dois Fatores de Gregor e dos Sistemas de Likert.

O Administrador deve conhecer as necessidades humanas para compreender o
comportamento humano e utilizar a motivagdo como meio para melhorar a qualidade de
vida nas organizacgdes. Por isso, € importante que vocé se aprofunde nesses conhecimentos

e descubra a melhor forma para motivar as pessoas nas empresas.

Entdo, vamos a7
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Teoria Comportamental

Histdrico

A Teoria Comportamental da Administracao ou Teoria Behaviorista surge no final da década
de 40 com uma redefinicdo dos conceitos anteriores e uma forte critica a Teoria das Relacdes
Humanas. A publicagéo de “O Comportamento Administrativo” por Herbert Alexander Simon
(EUA), em 1945, marca o inicio da Teoria Comportamental, que da énfase ao comportamento

das pessoas dentro do contexto organizacional.

A Teoria Comportamental representa um desdobramento da Teoria das Relagdes Humanas,
porém reformula alguns conceitos dos quais discordavam. Para a Teoria Comportamental, o
Administrador deve conhecer as necessidades das pessoas, compreender 0 comportamento

humano e motivar os funcionarios.

A Teoria Comportamental introduz ainda a ideia do Homem Administrativo, um homem
que procura uma maneira possivel para fazer algo e nao a maneira ideal, excelente.

CONCEITO D

Homem Administrativo: procura a maneira satisfatéria de
realizar as atividades e nao a maneira 6tima; contenta-se com

aquilo que esta ao seu alcance, o que pode ser feito, dentro de
suas possibilidades. Ao tomar uma decisdao, 0 Homem
Administrativo n&o procura a melhor decisdo, mas sim aquela
adequada para o momento. (CHIAVENATO, 2011)

Novas proposicaes trazidas pela Teoria Comportamental

Nos primordios da Teoria Comportamental, Chester Barnard (1938) defende que as pessoas
nao atuam isoladamente, mas por meio de interacdes com outras, para poderem, juntas,

alcancar seus objetivos. Nas relacOes sociais, as pessoas se influenciam mutuamente.




Uma organizacédo de sistemas sociais racionais

somente existe quando ocorrem conjuntamente:

Interacao entre duas ou mais pessoas;

Desejo e disposicao para a

cooperacao;

Finalidade de alcancar um objetivo

comum.

A cooperacao € 0 elemento essencial da organizacio e varja de

Pessoa para pessoa.

A contribuicdo de cada pessoa para o alcance do objetivo comum é variavel e depende do
resultado das satisfacdes e insatisfacdes obtidas realmente ou percebidas imaginariamente

pelas pessoas como resultado de sua cooperagéo. Dai decorre a racionalidade.

“A cooperacao é fruto da decisdo de cada pessoa em funcao dessas
satisfagcdes e vantagens pessoais. Dai a hecessidade de buscar
incentivos a cooperacao.” (CHIAVENATO, 2004, p. 277).

Percebeu que, para essa teoria, 0 Administrador precisa conhecer as necessidades
humanas para melhor compreender o comportamento humano e utilizar a motivacéo
humana como poderoso meio para melhorar a qualidade de vida dentro das organizacoes?
Entédo, para analisar como as pessoas se comportam, € importante que vocé conheca 0s
estudos da motivacédo humana.
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Necessidades de Maslow

Abraham H. Maslow, psicologo e consultor americano, apresentou uma teoria da motivagéo
segundo a qual as necessidades humanas estdo dispostas em niveis, numa hierarquia de
importancia e influéncia. Nessa Hierarquia das Necessidades (Piramide de Maslow),
encontram-se cinco niveis de necessidades, conforme FIG. 1:

FIGURA 1 — Hierarquia das necessidades de Maslow
HIERARQUIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW

Autorrealizacao A
_ S _Necessidades
Estima /-\\ secundarias
Necessidades
o primarias

FIGURA 1 — Hierarquia das necessidades de Maslow
Fonte: Chiavenato, 2004.

Sociais

R

Conheca mais detalhadamente cada uma dessas necessidades:

Necessidades Fisioldgicas: Relacionadas com alimentacao, sono e repouso, de abrigo
e outras. Esse grupo de necessidades tem a ver com a sobrevivéncia do individuo e
com a preservacao da espécie.

Necessidades de Seguranca: Como o proprio nome diz, relacionadas a seguranca,
estabilidade, busca de protecao contra a ameaca ou privacao, e fuga do perigo.

Necessidades Sociais: Relacionadas a associacao, participacao, aceitacao por parte
dos companheiros, a troca, amizade, ao afeto e amor.

Necessidades de Estima: Relacionadas com a maneira pela qual a pessoa se vé e se
avalia. Envolvem a autoapreciagéo, autoconfianca, necessidade de aprovacao social e
respeito, de status, prestigio e consideracao.

Necessidades de Autorealizacdo: Relacionadas as necessidades humanas mais
elevadas que estao no topo da hierarquia; necessidades de cada pessoa realizar 0 seu
proprio potencial e de autodesenvolver-se continuamente (ser constantemente mais do
que é ou vir a ser tudo o que pode ser).
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Essa teoria de Maslow pressupde 0s seguintes aspectos:

v Somente quando- um nivel inferior de necessidades

estiv satisfeito- ow adequadamente atendido- & que o-
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Criticas a Teoria de Maslow

Varias pesquisas ndo chegaram a provar cientificamente a teoria de

Maslow e algumas delas ate a invalidaram. Contudo,
Maslow é suficientemente bem estruturada para poder

a teoria de
oferecer um

esquema orientador e Util para 0 comportamento das pessoas.




Fatores de Herzhiery

Frederick Herzberg formulou a Teoria dos Dois Fatores para explicar o comportamento das
pessoas No trabalho. Para esse pesquisador, existem dois fatores que orientam o comportamento
das pessoas nesse ambiente. Conheca alguns exemplos de cada um deles, conforme QUADRO 1.

QUADRO 1
Teoria dos Dois Fatores

FATORES HIGIENICOS OU EXTRINSECOS FATORES MOTIVACIONAIS OU INTRINSECOS

CONTEXTO DO CARGO CONTEUDO DO CARGO
(Tem a ver com como 0 empregado se sente em (Tem a ver com como empregado se sente em
relacao a empresa) relagcdo ao cargo)
O trabalho em si mesmo
Realizacao pessoal
Reconhecimento do trabalho
Progresso profissional
Responsabilidade

Condicoes de trabalho

Salérios e prémios de producao
Beneficios e servicos sociais
Politicas da organizacao

Relagdes com a chefia e 0s colegas

Fonte: Chiavenato, 2011

Fatores Higiénicos ou Extrinsecos:
e Estdo relacionados ao ambiente ou as condicdes de trabalho controlados pela
empresa, e nao pelo individuo.

e Quando 6timos, evitam a insatisfagdo, mas ndo sao suficientes para causar satisfagao
por muito tempo.

Exemplo: Saléarios, estilos de chefia, condicoes fisicas de trabalho, politica e diretrizes da
empresa, Clima Organizacional e outros fatores.

Fatores Motivacionais ou Intrinsecos:
e Estdo relacionados com o que o individuo faz ou desempenha, portanto, aquilo que
esta sob seu controle.
e Quando 6timos, provocam satisfacao.
e Quando precarios, inibem a satisfacao.

e Envolvem sentimentos de crescimento individual, reconhecimento profissional e
autorealizacao.

Exemplo: Desejo de conquistar um cargo de diregdo, uma promogao ou até mesmo um

reconhecimento do gestor.
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A principal implicacdo dessa teoria é que uma concentragao Nos
fatores de higiene apenas pode impedir a insatisfacdo no trabalho.
Os fatores higiénicos e motivacionais séo independentes, nao
vinculados. Para que os empregados figuem plenamente satisfeitos e
obtenham um desempenho melhor que os padroes minimos, é
preciso incorporar motivadores ao trabalho. Por isso, Herzberg
entende que, para propiciar continuamente a motivagao no trabalho,

€ preciso o “enriquecimento de tarefas”.
=

Enriquecimento de tarefas (Herzbery)

tcoucmo )

4 A
Job enrichment consiste em uma constante substituicao de tarefas mais simples

e elementares do cargo por tarefas mais complexas, a fim de acompanhar o
crescimento individual de cada empregado, oferecendo-lhe condigbes de desafio
e de satisfagao profissional no cargo.

Segundo Herzberg, para se garantir a motivagéo continua no trabalho, é
necessario o enriguecimento continuo do cargo (ou das tarefas), que pode ser
vertical (acréscimo de tarefas mais complexas) ou horizontal (acréscimo de novas
tarefas com 0 mesmo grau de dificuldade/complexidade).

Mas o que o “enriquecimento das tarefas” pode trazer na pratica?

Como consequéncia do aumento da motivacéo, pode ocorrer aumento da produtividade,
reducao do absenteismo (faltas e atrasos ao servico) e da rotatividade de pessoal

(demissdes de empregados).




Herzberg < """ > Maslow

Fatores Higiénicos « " » Necessidades Primarias

Fatores Motivacionais « " > Necessidades Secundarias
4 -

Teorias de McGregor

A Teoria Comportamental oferece uma variedade de estilos de Administracao a disposicéo
do Administrador. Esses estilos dependem das convicgcdes que os Administradores tém a
respeito do comportamento humano na organizacao. Essas convicgdes moldam nao apenas
a maneira de conduzir as pessoas, mas também a maneira pela qual:

se divide o trabalho,

se planeja, se organiza e se controla as atividades na organizagao.

Conheca agora outros estudos sobre a motivagcédo humana.

Teoria X

Reflete um estilo de administragdo duro, rigido e
autocratico, que muito se aproxima do estilo da

Administracao Cientifica:

Faz as pessoas trabalharem dentro de padrdes

previamente planejados e organizados pela direcao;
Visa ao alcance dos objetivos da organizagao;

Acredita que as pessoas sao motivadas

exclusivamente por incentivos econdmicos, € utiliza

da remuneragédo como recompensa ou punicao;

As pessoas sao meros recursos de producao.
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A Teoria X forca as pessoas a fazerem o0 que a empresa espera delas, independente de suas
opinides ou objetivos pessoais. Quando o Administrador impde de cima para baixo um esquema de
trabalho e controla 0 comportamento dos subordinados, ele esta agindo de acordo com a Teoria X.

O fato de o Administrador impor de forma autocratica ou suave seu
desejo ou vontade, nao faz diferenca: ambas sdo maneiras de se
fazer a Teoria X (CHIAVENATO, 2004, p.271).

Teoria Y

Propbe um estilo de administracao participativo e baseado em valores humanos e sociais.
Segundo essa teoria, administrar € um processo de criar oportunidades, liberar potenciais, remover

obstaculos e encorajar o crescimento individual.

A Teoria Y € aplicada por meio de um estilo de direcdo baseado em medidas inovadoras e

humanistas, com as seguintes caracteristicas:

Descentralizacao das decisOes e delegacao

de responsabilidades;

Ampliagcédo das atividades do funcionario

para que seu trabalho tenha mais significado;

O funcionario tem participacao nas decisdes

e administracéo consultiva;

Autoavaliacao do desempenho.

ATeoriaY é a administracao por objetivos que realca a iniciativa individual e valoriza as relacoes
de participacao, trabalho em equipe e desempenho. Para essa teoria, 0 Administrador deve
criar condicOes para que as pessoas possam atingir seus objetivos pessoais, dirigindo seus

esforcos em direcao aos objetivos da empresa.
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UNIDADE 4: TEORIA COMPORTAMENTAL

Sistemas e Likert

A Teoria de Rensis Likert considera a Administragao um processo no qual nao existem normas
e principios universais validos para todas as situacdes. Em cada organizacao, a Administracéo
pode assumir feicoes diferentes, dependendo das condicdes internas e externas.

Diante disso, haveria quatro variaveis dos modelos de Administracao:

» Processo Decisorial;

» Sistema de Comunicacdes;

7 Relag&o Interpessoal;

» Sistema de Recompensas/Punicdes.

Likert propés 4 modelos administrativos estereotipados, os quais ele chamou de
Sistemas € nos quais essas variaveis se apresentam de maneira diferente, conforme vocé

pode ver no QUADRO 2.

QUADRO 2
Os quatro sistemas de modelos administrativos

Sistema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4

Autoritario benevolente Consultivo

Autoritario coercitivo

- Total centralizagao
das decisdes.

- Imposicao,
Coergao,
intimidagao.

- Nenhuma
informacao,
somente ordens e
comando.

- Nenhuma
liberdade,
muitas regras e
regulamentos.

- Punicdes e agdes
disciplinares;
obediéncia rigida.

- Alguma

centralizagdo das
decisoes.

- Alguma

imposigao de
regras e
regulamentos.

- Pouca informacéo,

ordens, comandos

e alguma orientagao.

- Alguma liberdade,

desconfianca e
condescendéncia.

- Punicdes menos

arbitrarias e
recompensas
salariais.

- Descentralizagéo e

delegacao das
decisoes.

- Consulta aos niveis

inferiores, com
certa delegacéo.

- Fluxo de informacéo

vertical(ascendente
e descendente).

- Confianga nas

pessoas; algum
trabalho em equipe.

- Enfase nas

recompensas
salariais e raras
punigdes ou
castigos.

- Total descentralizagcao

- Participagéo

- Intensa informagao

- Total liberdade e

- Enfase nas

Participativo

das decisoes.

consenso € debate.

€ comunicagao,
troca de ideias e
sugestoes.

autonomia das
pessoas; poucas
regras e restrigdes.

recompensas
salariais, sociais e
simbodlicas.

Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2004, p. 274.




Disciplina: Teorias da Administracao

m:SAIBA MAIS! D

» O sistema 1 parece com a Teoria X de McGregor. Ele € encontrado em empresas

que utilizam m&o de obra intensiva e tecnologia rudimentar, com pessoal de pouca

qualificacao e educacao (Exemplo: servico de conservacao e limpeza).

» O sistema 2 é encontrado em empresas industriais com tecnologia mais apurada e
mao de obra mais especializada, mas que aplica alguma forma de coercéo para manter

o controle sobre 0 comportamento (Exemplo: producéo e montagem).

» O sistema 3 é utilizado em empresas de servicos, por exemplo, bancos e financeiras,
e em areas administrativas de empresas industriais mais avancadas em termos de

relagao com empregados.

» O sistema 4 lembra a Teoria Y de McGregor e € encontrado em empresas que utilizam
tecnologia sofisticada e pessoal altamente especializado (Exemplo: empresas de

propaganda, de consultoria e de desenvolvimento de software).

Os quatro sistemas utilizados por Chiavenato (2004, p.274) nao tém

limites definidos. Uma empresa pode estar situada no sistema 2
quanto ao seu processo decisorial e no sistema 3 quanto a suas
relacdes interpessoais.

Processo Decisorio (Teoria las Decisoes)

As pessoas sdo processadoras de informacdes, criadoras de opinides e tomadoras de
decisdes. Dessa forma, a Teoria Comportamental concebe a organizagdo como um sistema
de decisbes no qual cada pessoa participa consciente e racionalmente, escolhendo e
decidindo. Para tanto, segue um curso de acdo ou estratégia que € influenciada por suas

preferéncias pessoais, personalidade, motivacao e atitudes.




UNIDADE 4: TEORIA COMPORTAMENTAL

. CONCEITO

Decisao, segundo Chiavenato (2004, p.277), “€ 0 processo

de andlise e escolha entre alternativas disponiveis de cursos
de ac&o que a pessoa devera seguir”.

As etapas do processo de decisao e as questdes que estdo envolvidas em cada uma delas sao:

QUADRO 3
Etapas do processo de decisdo

rr . - - Qual é a esséncia do problema ou da oportunidade?
[elilelreRsIUERERT - Quais os subproblemas ou aspectos da oportunidade?
- Veja a situagdo global e ndo apenas uma parte dela.

: > - Busque dados, fatos e informagdes a respeito.
Obter a informagao - Busque informagao interna e externa.
- Envolva o cliente ou o usuario.

~ - Desenvolva vérias alternativas de solugao.
Gerar SO“.‘IQOGS - Use criatividade e inovagao.
alternativas - Avalie a relago de custo / beneficio de cada alternativa.
; - Avalie as alternativas geradas: custo, tempo e eficacia.
Avaliare escolhfer 4 - Utilize escala de pontos para avaliar as alternativas.
melhor alternativa - Escolha a alternativa mais adequada para a situagao.
Transformar a - Implemente a solugao escolhida.
n . - Pense no global e ndo apenas no detalhe.
solucao em acao - Seja prético para colocar a solugio em agao.

: - Monitore o andamento das coisas
Avaliar os resultados - Verifique se o problema foi realmente resolvido.
- Avalie o resultado e as consequéncias.

Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2004, p. 278.




Disciplina: Teorias da Administracao

Teoria do Equilibrio Organizacional

O equilibrio organizacional reflete o éxito da organizacao em incentivar seus participantes e

motiva-los a continuar fazendo parte da organizacao, para garantir sua sobrevivéncia. Veja FIG. 2.

Organizacao Pessoas

\\
N

FIGURA 2 — Equilibrio organizacional
Fonte: Proprio autor

Postulados basicos da Teoria do Equilibrio Organizacional

» A organizacado é um sistema de comportamentos sociais interrelacionados de varias

pessoas, que sao 0s participantes da organizacao.

» Cada participante e cada grupo recebe incentivos (recompensas) em troca dos quais
faz contribuicbes a organizacao.
» O participante somente mantera sua participacao na organizagéo enquanto os incentivos

oferecidos forem iguais ou maiores do que as contribuicoes exigidas.

7 A organizagdo tera sucesso e continuara existindo enquanto as contribuigoes forem
suficientes para proporcionar incentivos em quantidade bastante para induzir os

participantes a continuar prestando essas contribuicoes.

Tipos de participantes

Diferentes participantes interagem por meio da diferenciacao das tarefas provocada pela divisdo do

trabalho nas organizacdes. Diante disso, ha quatro classes de participantes, conforme QUADRO 4:
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QUADRO 4
Classes de participantes

\
Contribuem com trabalho, dedicacao, esforco pessoal,

EMPREGADO desempenho, lealdade e assiduidade, motivados por
salario, beneficios, prémios, elogios, oportunidades,
reconhecimento e seguranga no trabalho

Contribuem com dinheiro na forma de agdes,

INVESTIDOR empréstimos e financiamentos, motivados por
rentabilidade, lucratividade, liquidez, dividendos e
retorno do investimento.

N

Contribuem com materiais, matérias-primas,

FORNECEDOR tecnologias e servicos especializados, motivados por
preco, condicdes de pagamento, faturamento e
garantia de novos negdcios.

- N\,

Contribuem com dinheiro pela aquisicao dos
CLIENTES produtos/servicos e seu consumo e utilizacéo,

motivados por preco, qualidade, condi¢cdes de

pagamento e satisfagdo de necessidades.

S

Fonte: Chiavenato, 2011.

Percebeu como é facil identificar na organizagao cada um desses perfis?

Revisdo

Nesta unidade, tratamos da Teoria Comportamental (Behaviorista) da Administracdo, que
aborda a ciéncia do comportamento, estudando assim a Piramide de Necessidades de Maslow,

os Fatores de Herzrberg, a Teoria dos Dois Fatores de McGregor € os Sistemas de Likert.

Assim, a Teoria Comportamental se preocupa Com 0S Processos organizacionais, com o
comportamento das pessoas na organizacdo e com o comportamento organizacional como
um todo. O Administrador deve conhecer as necessidades humanas para compreender 0O

comportamento humano e utilizar a motivacado como meio para melhorar a qualidade de vida

nas organizagoes.




Necessidades de Maslow
e Elas podem ser dividas em:
— Necessidades Primarias: Necessidades fisioldgicas e necessidades de seguranca.

— Necessidades Secundarias: Necessidades sociais, necessidade de estima e

necessidades de autorealizagéo.

e E importante lembrar que, de acordo com a Piramide das Necessidades de Maslow,
somente quando um nivel inferior de necessidades esta satisfeito € que o nivel

imediatamente mais elevado surge no comportamento.

e Cada pessoa possui sempre mais de uma motivacdo. Toda necessidade esta

intimamente ligada ao estado de satisfagdo ou insatisfacao de outras necessidades.

Fatores de Herzberg
e Fatores Higiénicos ou Extrinsecos:

- Estao relacionados ao ambiente ou condicdes de trabalho controlados pela empresa,
e n&o pelo individuo.

- Quando 6timos, evitam ainsatisfagéo, mas nao sao suficientes para causar satisfacao

por muito tempo.

Exemplo: Salarios, estilos de chefia, condi¢cdes fisicas de trabalho, politica e diretrizes

da empresa, Clima Organizacional e outros fatores.

e Fatores Motivacionais ou Intrinsecos:

Estéo relacionados com o que o individuo faz ou desempenha, portanto, aquilo que

esta sob seu controle.

Quanto 6timos, provocam satisfacao.

Quando precarios, inibem a satisfagéo.

Envolvem sentimentos de crescimento individual, reconhecimento profissional e

autorealizagéo.

Exemplo: Desejo de conquistar um cargo de direcao, uma promocao ou até mesmo

um reconhecimento do gestor.
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Segundo Herzberg, para que os empregados figuem plenamente satisfeitos e
obtenham um desempenho maior que 0s padrdes minimos, é preciso incorporar
motivadores ao trabalho. Por isso, ele entende que, para propiciar continuamente a
motivac&o no trabalho, € preciso o “enriquecimento de tarefas”, ou seja, passar aos

empregados novas tarefas e responsabilidades.

Teoria X de McGregor:

¢ Reflete um estilo de administragéo duro, rigido e autocratico, que muito se aproxima

do estilo da Administracao Cientifica:

Faz as pessoas trabalharem dentro de padrdes previamente planejados e

organizados pela direcao.

Visa ao alcance dos objetivos da organizacéo.

Acredita que as pessoas sao motivadas exclusivamente por incentivos econdmicos,

e utiliza da remuneracédo como recompensa ou puni¢ao.

As pessoas Sa0 meros recursos de producao.

Teoria Y de McGregor:

e Propbe um estilo de administragéo participativo e baseado em valores humanos e
sociais. Segundo essa teoria, administrar € um processo de criar oportunidades,

liberar potenciais, remover obstaculos e encorajar 0 crescimento individual.

e Suas caracteristicas:

Descentralizacdo das decisdes e delegacao de responsabilidades.

Ampliacdo das atividades do funcionario para que seu trabalho tenha mais

significado.

Participacao nas decisdes e administracao consultiva.

Autoavaliacdo do desempenho.
Sistemas de Likert

e Sistema 1 - Autoritario Coercitivo

e Sistema 2 — Autoritario Benevolente
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e Sistema 3 - Consultivo

e Sistema 4 - Participativo

— Os quatro sistemas nao tém limites definidos. Uma empresa pode estar situada no
Sistema 2 quanto aseu processo decisorial e no Sistema 3 quanto a suas relacoes

interpessoais.

Aplicacao na pratica

"\ (| PARA REFLEXAO

“

A Teoria Comportamental veio completar o estudo da motivagcao humana, iniciada na
Teoria das Relagdes Humanas. E, como visto nesta unidade, a motivacdo é um tema
amplamente debatido atualmente. Além da motivacao, essa teoria aborda a Teoria das
Decisdes: como pessoas, somos tomadores de decisdes, e, para isso, interpretamos
situacdes. A tomada de decisdo tem um forte componente psicoldgico e subjetivo, que

decorre dessa interpretacédo da situacao.

Seja em uma organizacdo ou na sua vida pessoal, somos tomadores de decisdes, que

causam impactos positivos ou negativos em nossa vidal

Pense em como vocé toma suas decisdes... Elas sao feitas no “calor das emogdes” ou vocé
analisa a situacao antes de tomar uma decisao? Antes vocé colhe informacgdes a respeito da

situagéo ou age de acordo apenas com seu ponto de vista”?

Um bom gestor € aquele que analisa a situacao, recolhe informacdes e faz uma reflexdo do

contexto antes de tomar uma decisdo. Comece a praticar essas acdes!

Para Saber mais

Assim como as pessoas mudam, suas necessidades, desejos e, consequentemente, suas

motivagdes também mudam. O grande desafio dos gestores € encontrar uma maneira
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de mostrar as necessidades da organizacdo a seus colaboradores e, a0 mesmo tempo,
despertar neles a motivagao para agir cada vez melhor. Como se trata de um tema dinamico
e que necessita de uma constante reciclagem, € importante vocé procurar sempre por novas
informacdes a respeito do comportamento organizacional.

Para saber mais sobre conhecimentos relacionados ao tema “comportamento humano nas
organizac0es” e sobre as relacdes interpessoais, acesse www.rh.com.br. Nesse site vocé
podera encontrar varias experiéncias de gestores relacionadas a esses temas tao instigantes,
além de dicas, artigos e entrevistas.
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Teoria ta Burocracia

Introducao

A Teoria Burocratica surge da necessidade de estabelecer ordem e precisdo nas empresas,
buscando organiza-las de forma estavel e duradoura com a cooperacdo de seus
colaboradores, cada um realizando uma funcao especializada. Assim, nesta unidade, serao
abordadas as principais colaboragdes dessa Teoria para a Administracdo, passando pelo

modelo burocratico de Organizacao, as vantagens e desvantagens desse tipo de modelo e
0s tipos de autoridade.

Vocé estudara a importancia da Burocracia como uma forma racional de se estabelecer
critérios nas organizacdes, de modo a garantir sua maxima eficiéncia. Para entender a Teoria
Burocratica, serao apresentados a vocé os tipos de autoridade que podem existir em uma
organizacao e suas caracteristicas. Vocé também conhecera as caracteristicas da Burocracia

e 0 que a falta e 0 excesso dela pode causar as organizacoes.

Bons estudos!
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Descricao da Teoria Burocratica
Histdrico

No inicio do século XX, Max Weber (1864-1920), socidlogo alemao, publicou a obra da
burocracia. Porém, somente em 1947, quando essa obra foi traduzida para o inglés é que
ela passou a ser reconhecida por muitos.

O surgimento da Teoria Burocratica coincidiu com o despontar do Capitalismo e nos apresentou
um modelo de organizacado preocupada com as questdes de crueldade, o nepotismo e 0s
julgamentos tendenciosos e parcialistas, caracteristicas tipicas das praticas da Revolugéo
Industrial. Essas preocupacdes poderao ser verificadas a seguir com o foco nas pessoas, no
ambiente de trabalho e na estrutura da organizacéo.

Enfase na estrutura, na eficiéncia, nas pessoas e no amhiente

Weber ficou famoso pela teoria das estruturas e autoridade. Ele salientava que o sistema
moderno de producéo, racional e capitalista ndo se originou das mudancgas tecnoldgicas
nem das relacdes de propriedade, mas de um novo conjunto de normas sociais. Mais tarde,

£ssas normas sociais receberam o nome de Burocracia.

3

Forma de organizagao humana que se baseia na racionalidade.
Trata-se da tentativa de formalizar e coordenar 0 comportamento
humano por meio da autoridade racional-legal para se atingir 0s
objetivos da organizacao.

Para entender melhor o conceito e a contribuig&o da Teoria Burocratica, é preciso compreender
0s sistemas de controle social, ou autoridade, que fazem parte das organizagdes. Entéo,

vamos lal
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UNIDADE 5: TEORIA DA BUROCRACIA

Autoridade

 CONCEITO0S

Autoridade ¢ a probabilidade de que um comando ou ordem
especifica seja obedecido; é a obediéncia voluntaria as
ordens ou decisdes, que sdo consideradas legitimas.

Poder é a probabilidade de uma pessoa impor a sua vontade
dentro de uma relagao social, apesar de resisténcias
opostas. Ele inclui o controle da situacé&o e a manipulacéo
das condi¢des de modo a obter obediéncia dos outros.

Autoridade X Poder

Como definicao apropriada por muitos especialistas no assunto, a autoridade representa o poder
institucionalizado e oficializado. Ja o poder, propriamente dito, implica potencial para exercer
influéncia sobre as outras pessoas. Dessa forma, podemos dizer que a autoridade proporciona

poder; ter autoridade € ter poder. Contudo, nem sempre ter poder significa ter autoridade.

H EXEMPLO )

Imagine uma pessoa que tem um cargo. Por estar nesse cargo, ela tem o poder de definir
algo de sua competéncia. No entanto, ela pode nao ter autoridade para fazer com que as

pessoas facam as coisas como ela quer.

_ VOCE SABIA?

A autoridade depende da capacidade de justificar seu
exercicio (legitimidade). A legitimidade € o motivo que
explica por que um determinado numero de pessoas
obedece as ordens de alguém, conferindo-lhe poder.

A autoridade € legitima quando € aceita.




Tipos de autoridade

Autoridade tradicional: os subordinados aceitam as ordens dos superiores como

justificadas, porque essa sempre foi a maneira pela qual as coisas foram feitas. Ex:

Pai de familia.

Autoridade carismatica: os subordinados aceitam as ordens do superior como

justificadas, por causa da influéncia da personalidade e da lideranca do superior. Carisma

€ a qualidade extraordinaria que n&o pode ser recebida em heranca.

Autoridade legal ou burocratica: os subordinados aceitam as ordens dos superiores

como justificadas, porque concordam com certos preceitos ou normas que consideram

legitimas; Autoridade técnica, meritocratica e administrada (leis € ordens legais).

TIPOS DE
SOCIEDADE/
AUTORIDADE

Tradicional

Carismatica

Legal, racional
ou burocrética

SOCIEDADE

Patriarcal e
patrimonialista;

Conservantismo.

Personalista,
mistica,
arbitraria;
Revolucionéria.

Racionalidade
dos meios e dos
objetivos.

QUADRO 1

Tipos de Sociedade e Autoridade

EXEMPLO

Cla, trbo, familia,
Sociedade

Medieval.

Grupos
revolucionérios,
partidos
politicos, nacoes
em revolugao.

Estados
modemos,

grandes
empresas e
exercito.

Fonte: Adaptado de Chiavenatto, 2011.

AUTORIDADE

Nao é racional;
poder herdado.

Baseado no
uso da palavra
“senhor”.

Nao racional,
n&o herdada
nem delegavel;
baseada no
“carisma”.

Legal, raciondl,
impessoal,
formal e
meritocratica.
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LEGITIMAGAO

Tradicéo,
habitos, usos e
costumes.

Caracteristicas
pessoais
(herolsmo,
magia, poder
mental) e
carismaticas do
lider.

Justica da Lel.
Promulgacao e
regulamentacao
de normas
legais
previamente

definidas.

ADMINISTRATIVO

Forma patrimonial e
forma feudal.

Inconstante e
instavel, Escolhido
pela lealdade e
devocao ao lider e
nao por
qualificacoes
tecnicas.

Burocracia.



O poder legal, racional ou burocratico € a esséncia da Teoria da Burocracia, a qual €

baseada em:

Carater legal das normas: a organizacao é regida por normas e regulamentos
estabelecidos. As decisdes gerenciais sdo tomadas com base em regras, disciplina
e controle, e de forma impessoal tanto com os colaboradores da organizagdo como
com os clientes. Ou seja, 0 gestor toma as decisdes de acordo com as normas e

regulamentos da empresa e ndo de acordo com sua vontade propria.

Carater formal das comunicagdes: a organizacao deve fazer suas comunicacoes por
escrito, evitando duplicidade de entendimento. Para atingir a uniformidade de acdes e
de entendimento, a organizacao precisa manter tudo registrado e detalhado, para que

todos possam entender.

Divisao do trabalho (racional): assim como na Administracao Cientifica, Max Weber
também entende que as atividades devem ser divididas, desmembradas, para que

qualquer pessoa possa se tornar especialista em um curto espaco de tempo.

Impessoalidade nas relagées: a distribuicdo das atividades € feita impessoalmente,
OU Seja, Nao considera as pessoas realmente como pessoas, € Sim Como cargos
que elas ocupam. As regras e 0s procedimentos s&o aplicados de forma uniforme e
imparcial, nao se levando em conta aspectos pessoais ou emocionais para diferenciar

0s colaboradores.

Rotinas e procedimentos: a organizacéo fixa as regras e normas técnicas para

desempenho de cada cargo, garantindo disciplina e controle na organizacao.

Competéncia técnica e meritocratica: todos o0s colaboradores sdo selecionados
e promovidos com base no mérito, na competéncia técnica e no seu desempenho,
nao havendo preferéncias pessoais e independentemente de caracteristicas de raca,

sexo, religido ou classe social.

Especializacao e profissionalismo da administracao: os administradores que
comandam a organizacao nao séo donos, acionistas ou proprietarios, sao profissionais
que trabalham por salario e que buscam a eficiéncia organizacional. Esses profissionais
S&0 treinados para atingir os objetivos da empresa de forma profissional, deixando de

lado aspectos emocionais e pessoais.
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Com essas caracteristicas, a Teoria da Burocracia traz para as
organizacdes uma especializacao das fungcdes em que cada pessoa
tem uma posicao de trabalho bem definida. Na estrutura organizacional,
é possivel perceber claramente uma hierarquia de comando e de
responsabilidade em cada nivel. Cria-se uma previsibilidade do
funcionamento da empresa por meio de regras e regulamentos, o que
garante a também previsibilidade do comportamento dos seus
membros. Com a racionalidade das acdes, procura-se estabelecer
julgamentos a partir das normas e dos padrdes vigentes pela empresa,
e nao por vontade prépria do tomador de decisao.

Diante do que foi dito até aqui sobre Burocracia, podemos identificar:

Vantagens da Burocracia:

> Racionalidade;

» Precisao na definicao e operacao do cargo;

7 Rapidez nas decisoes;

» Univocidade de interpretacao (a informacao € fornecida apenas a quem deve recebé-la);
» Uniformidade de rotinas e procedimentos (padronizacao);

» Continuidade da organizacao (capacidade e competéncia técnica);

» Reducgao do atrito entre as pessoas;

» Constancia (mesmo tipo de decis&o tomado nas mesmas circunstancias);

» Confiabilidade.

Disfuncoes da Burocracia:

O modelo proposto pela Teoria da Burocracia é importante para estabelecer mecanismos
de controle e para alcancar um alto grau de eficiéncia nas organizacdes. Porém, algumas
distorcdes dos conceitos dessa teoria podem causar disfuncdes no seu propoésito. E essas
disfungdes podem prejudicar a organizacao, transformando-a em um ambiente rigoroso, frio e

mais preocupado com o controle do que com seus objetivos, por isso é importante conhecé-las:




Internalizacao das regras e apego aos regulamentos;
Excesso de formalismo e de papelada;

Resisténcia as mudancas;

Despersonalizacao do relacionamento (impessoalidade);
Rigida hierarquizagéo de autoridade;

Super conformidade as rotinas e aos procedimentos;
Exibicdo de sinais de autoridade (Qquem detém o poder);

Dificuldade no atendimento a clientes e conflitos com o publico.

Para que vocé compreenda melhor esses conceitos, veja agora um resumo sobre a Teoria

Burocratica:

QUADRO 2
Teoria Burocratica

TEORIA BUROCRATICA
Escassez de Burocracia <) Excesso de Burocracia

Falta de especializagéo,

bagunga, confusio Divisao do trabalho Superespecializagio

Falta de autoridade Hierarquia Autoridade, imposicao
Liberdade excessiva Regras e Regulamentos Ordem e disciplina
Enfases nas pessoas Impessoalidade Enfases nos cargos

Apadrinhamento Selecao e promogao pessoal Excesso de exigéncia

Auséncia de documentos,
informalidade

Formalizagéo das comunicagoes Papelada, formalismo

Eficiéncia
Desordem

|

Rigidez

Fonte: Adaptado de Chiavenatto, 2011.
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Objetivo Organizacional

. CONCEITO
_ )

Um objetivo organizacional representa uma situagao desejada
que a organizagao busca atingir e transformar em realidade.

A eficiéncia geral de uma organizagao é determinada pela medida em que essa organizacao

atinge seus objetivos. Toda organizacéo possui objetivos a alcancar e, consequentemente,

todos os gestores e colaboradores também possuem objetivos. Veja algumas funcdes

desses objetivos:

Funcdes dos objetivos organizacionais:

»

»

»

»

Indicam uma orientacdo que a organizag&o procura seguir pela apresentagao de uma
situacao futura.

Constituem uma fonte de legitimidade que justifica as atividades de uma organizacao.
Servem como padrdes para avaliar 0 éxito da organizacao.

Servem como unidade de medida para o estudioso de organizacdes que tenta verificar
e comparar a sua produtividade.

- SAIBA MAIS!

As organizagdes tragam seus objetivos de acordo com seus
modelos de mercado. Ha dois modelos de organizagéo:

- Modelos de sobrevivéncia: quando a organizagao desenvolve
objetivos que Ihe permitem simplesmente existir e manter
sua produtividade.

- Modelos de eficiéncia: quando a organizacao desenvolve
objetivos que Ihe permitem nao apenas existir, mas também
funcionar dentro de padrdes de crescente eficiéncia.




Uma organizacgéo estabelece seus objetivos intencionalmente e por meio de um processo de
interacao entre ela e 0 ambiente. Sendo assim, ela dependera de outras organizacoes para
seguir seu caminho e atingir seus objetivos. Nesse sentido, além da andlise organizacional, €
também relevante a analise interorganizacional, a qual esta voltada para as relacoes externas
entre uma organizacao e outras. Para a definicao de objetivos organizacionais diferenciados,

0S gestores precisam se colocar como um homem organizacional...

0 homem oryanizacional

Enquanto a Teoria Classica caracteriza o “homo economicus” e a Teoria das Relagdes

Humanas, “o homem social”, a Teoria da Burocracia focaliza o “homem organizacional”.

|
N

O homem que desempenha papéis em diferentes organizagoes. Ele
passa a depender das organizacdes em todos o0s sentidos, seja para
nascer,viver ou motrrer.

Na sociedade das organizacbes, moderna e industrializada, essa figura do “homem
organizacional”, para serbem sucedida, precisater as seguintes caracteristicas de personalidade:

Flexibilidade: saber lidar com as constantes mudangas que ocorrem na vida moderna,
bbem como na diversidade dos papéis desempenhados nas organizagdes.

Tolerancia as frustracdes: evitar o desgaste emocional decorrente do conflito entre
necessidades organizacionais e individuais, cuja mediacéo € feita por meio de normas
racionais, escritas e exaustivas que procuram envolver toda a organizagao.

Capacidade de adiar as recompensas: poder de estimular o trabalho rotineiro para
alcance dos objetivos da organizagcao, de priorizar as atividades profissionais em vez
das preferéncias e vontades pessoais.

Permanente desejo de realizacdo: garantir a conformidade e cooperagdo com
as normas que controlam e asseguram O acesso a posicdes de carreira dentro da
organizagao, proporcionando recompensas e sancdes sociais e materiais.

Conforme vocé pbde perceber, com essas caracteristicas, o Gestor tem condi¢cdes de atuar
como um homem organizacional e trabalhar com uma viséo voltada para as questoes internas
da organizacdo, mas sem se esquecer do que acontece fora da empresa, ou seja, POsSuir
uma visao de relacdo com o ambiente dessa empresa.
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Revisdo

A Teoria Burocratica apresenta o conceito de autoridade racional-legal como a melhor forma
para se atingir os objetivos da empresa. Assim, ela defende que toda organizagcéo deve possuir
critérios técnicos, legais e de méritos para regular suas relagdes internas. Para compreender

melhor os conceitos de autoridade racional, € importante relembrar os tipos de autoridade:
Tipos de autoridade:

e Autoridade tradicional: os subordinados aceitam as ordens dos superiores como justificadas,

porque essa sempre foi a maneira pela qual as coisas foram feitas. Ex: Pai de familia.

e Autoridade carismatica: os subordinados aceitam as ordens do superior como
justificadas, por causa da influéncia da personalidade e da lideranga do superior.
Carisma é a qualidade extraordinaria que nao pode ser recebida em heranca.

e Autoridade legal ou burocratica: os subordinados aceitam as ordens dos superiores
como justificadas, porque concordam com certos preceitos ou normas que consideram

legitimas; Autoridade técnica, meritocratica e administrada (leis e ordens legais).

Caracteristicas da Teoria da Burocracia X Excessos da Burocracia, segundo Weber:

QUADRO 3
Burocracia X Excessos da Burocracia

Caracteristicas da Burocracia Excesso da Burocraria

1 Caréater legal das normas 1 Internalizagdo das normas

2 Carater formal das comunicagdes 2 Excesso de formalismo e papelada
3 Diviséo do trabalho 3 Resisténcia a mudancas

4 |mpessoalidade no relacionamento 4 Despersonalizagdo dos

5 Hierarquizagdo da autoridade relacionamentos

6 Rotinas e procedimentos 5 Superconformidade

7 Competéncia técnica e méritos 6 Exibicao de sinais de autoridade

8 Especializagdo da administragao 7 Dificuldades com os clientes

Previsibilidade do funcionamento Imprevisibilidade do funcionamento

Fonte: Adaptado de Chiavenatto, 2011.
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Vantagens da burocracia:

1. Racionalidade.

2. Precisao na definicao e operacao do cargo.

3. Rapidez nas decisoes.

4. Univocidade de interpretacéo (a informacao é fornecida apenas a quem deve recebé-la).
5. Uniformidade de rotinas e procedimentos (padronizacao).

6. Continuidade da organizacao (capacidade e competéncia técnica).

7. Reducao do atrito entre as pessoas.

8. Constancia (mesmo tipo de decisdo tomado nas mesmas circunstancias).

9. Confiabilidade.

Objetivos Organizacionais

e Um objetivo organizacional representa uma situacao desejada que a organizacao
busca atingir.
e A eficiéncia geral de uma organizacdo € determinada na medida em que essa

organizacao atinge seus objetivos.

Homem organizacional:

E o homem que depende das organizacdes e que se caracteriza pela participacdo
simultdnea em varios sistemas sociais. Ele € um ser que age com racionalidade,
flexibilidade, é tolerante as frustacdes, possui capacidade de adiar as recompensas €

um permanente desejo de realizacéo.

Aplicacao na pratica

O artigo a seguir mostra, na pratica, como uma organizacado que possui uma gestao
profissional, embasada nos conceitos da Teoria da Burocracia, considerou, antes de tudo, as
caracteristicas técnicas e os méritos dos colaboradores na hora de uma promog¢ao, mesmo

sendo eles os filhos do dono da empresa.
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Apds sua leitura, pesquise quem foi eleito para presidir o Grupo Gerdau e se 0s critérios da
impessoalidade e da meritocracia foram realmente levados até o fim na escolha do sucessor

de Jorge Gerdau.

Quem vai suceder Jorge Gerdau
09.03.2006
Bia Parreiras Suzana Naiditch e Cristiane Mano EXAME

A Gerdau entra na reta final da disputa que vai definir seu novo presidente. Conhega 0s bastidores do
mais planejado processo sucessorio ja realizado em uma empresa familiar brasileira.

Dois candidatos estdo na reta final de um dos mais complexos e bem estruturados processos de sucessao
ja realizados por uma companhia familiar brasileira. Até dezembro deste ano, 0 empresario Jorge Gerdau
Johannpeter devera ceder a presidéncia executiva da Gerdau ao filho André ou ao sobrinho Claudio.
Quem assumir 0 cargo tera em suas maos um colosso com faturamento de 25,5 bilhdes de reais em
2005 - 0 que coloca o0 grupo na lista dos dez maiores do pais - e com uma das mais solidas trajetorias
de internacionalizagéo entre as empresas nacionais. Depois de duas décadas a frente do grupo fundado
por seu bisavd materno, Jorge, que esta prestes a completar 70 anos, ficara apenas no conselho de
administracéo, ao lado dos irmé&os Frederico, Klaus e Germano. Cabera a esse conselho a deciséo final
sobre 0 nome do novo presidente. O desfecho sera resultado de um planejamento meticuloso, iniciado
no ano 2000 e realizado com 0 apoio de cinco consultorias internacionais - a McKinsey, as empresas
de headhunting Russell Reynolds e Egon Zehnder, o americano John Davis, especialista em empresas
familiares, e o chileno Jon Martinez, que também ja deu apoio a outras companhias brasileiras, como
0 grupo Suzano, da familia Feffer. Segundo varios especialistas consultados por EXAME, 0 processo de
sucessao na Gerdau € o mais organizado ja visto em uma grande empresa familiar brasileira. “Cada
detalhe da escolha do novo lider foi exaustivamente estudado”, afirma Jorge Gerdau.

A sucessdo da Gerdau segue um protocolo rigoroso, que serve de exemplo a esmagadora maioria
das empresas brasileiras. Calcula-se que 90% delas sejam familiares e que, portanto, mais cedo
ou mais tarde terdo de se confrontar com o desafio da sucessdo. Pode servir de ligdo também para
companhias ndo familiares, cujo futuro depende, em grande medida, da qualidade das pessoas
que estdo no comando. O rigor do processo na Gerdau comega com a transparéncia com que as
regras do jogo foram colocadas aos candidatos. Todo o cronograma esta escrito num documento
que é do conhecimento dos pretendentes ao cargo. A organizagdo que envolve a escolha guarda
semelhancgas com 0 processo de selegdo desenvolvido pela maior empresa do mundo, a General
Electric. Em 2001, o lendario executivo Jack Welch passou 0 comando da companhia para Jeffrey
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Immelt. O planejamento também foi longo (durou seis anos) e envolveu diversas etapas de selecio.
Outro ponto comum a ambos 0S processos € o0 sigilo em torno dos finalistas. Na sucessdo da GE,
0 siléncio prevaleceu até o ultimo momento. O proprio Immelt soube de sua indicagdo numa sexta-
feira a tarde, apenas dois dias antes do anuncio oficial para todo o mercado. No caso da Gerdau,
Jorge confirma que os dois herdeiros estdo entre 0s provaveis sucessores, mas tenta despistar. “Ha
potencialidades fora da familia também”, disse ele a EXAME. Essa é uma possibilidade remotissima.
Segundo executivos e consultores que acompanham o processo, André e Claudio, que preferiram
ndo dar entrevista sobre 0 assunto, ja estdo nos Ultimos preparativos para que um deles assuma o
cargo ainda em 2006. O jogo ndo esta decidido. Mas, nos bastidores, André aparece como favorito
a0 posto de Jorge Gerdau.

Os primos s&o os finalistas de um processo de avaliagéo que levou em conta umallista de 20 candidatos
(apenas trés deles eram da familia). Apos dois anos de trabalho, as cinco consultorias envolvidas no
processo indicaram quatro finalistas - André, Claudio e o0s vice-presidentes Osvaldo Schirmer e Paulo
Vasconcellos. Os quatro passaram a integrar o entdo recém-criado comité executivo, composto ainda
de outros cinco nomes (incluindo o do proprio Jorge). A nomeagao para esse comité, um elo entre a
diretoria e 0s membros do conselho, foi a penultima etapa que os candidatos tiveram de enfrentar.
Essa instancia tornou-se um importante passo na transicdo de poder dentro da Gerdau. Primeiro
porque aproximou 0s potenciais sucessores do conselho de administragdo do grupo, composto dos
quatro irmaos e de quatro conselheiros externos. Depois porque dara ao novo presidente a assisténcia
de outros executivos experientes e preparados para a tomada de decisdes mais estratégicas - pelo
menos no inicio de sua gestdo.

Gracas a cuidados desse tipo, até agora 0 processo seguiu sem sobressaltos. A organizagdo quase
cirirgica impediu que mesmo o afastamento de membros da familia, como o filho mais velho de
Jorge, Carlos Johannpeter (conhecido como Caco), colocasse em risco o sucesso da operagdo. No
principio, Caco foi considerado favorito entre os pretendentes ao cargo. Primogénito de Jorge, com
bons resultados na area comercial, ele parecia 0 candidato natural a sucessdo do pai. Seu estilo
de vida extravagante, no entanto, o afastou do pareo. Enquanto seus irmdos e primos raramente
aparecem em colunas sociais, Caco era figurinha carimbada em festas badaladas no Rio de Janeiro
e em S&o Paulo e chegou a se casar com a socialite carioca Narcisa Tamborindeguy, com quem teve
uma filha. “Ele dava resultados, mas ndo tinha a confianga de todos o0s tios”, diz um ex-executivo do
grupo. Em 2002, ao final da primeira etapa de sele¢do dos finalistas, Caco foi excluido do processo
e decidiu deixar a empresa da familia para tocar o seu empreendimento, a Domus Populi, companhia
que faz projetos de habitacéo popular em varios estados. “Nessa hora, 0 compromisso com 0 grupo
pesa mais que as relacdes entre pais e filhos”, explicou, na época, o vice-presidente Carlos Petry.
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Apesar da ascensdo dentro do grupo, André e Claudio s&o pouco conhecidos fora da empresa -
sobretudo por terem um perfil discreto (veja 0s quadros com as caracteristicas de cada um). Outra
semelhanca foi 0 comego na companhia. Aos 16 anos, os dois foram trabalhar juntos como auxiliares
na linha de producéo de pregos da Gerdau. A partir dai, cada um seguiu uma trajetoria dentro do
grupo. Claudio tornou-se o principal responsavel pela atividade industrial da companhia e conhece de
perto um negocio que devera ser a base de futuras expansdes da Gerdau nos continentes europeu
e asiatico - o de agos especiais. André, por sua vez, ganhou pontos ao desembarcar nos Estados
Unidos, em 2002, para comandar a recéem-adquirida Ameristeel. L4, enfrentou duas dificuldades
ineditas em sua carreira. Uma delas foi uma greve de funcionarios no ano passado - a primeira da
historia da companhia. A outra foi aprender a fazer negocios num mercado extremamente pulverizado.
“No Brasil existem trés grandes empresas de acgos longos”, afirma o consultor Ricardo Durazzo, da
Bain & Company. “Nos Estados Unidos, sdo trés por cidade.”

0O sinal mais evidente de que ambos sd0 0s principais candidatos ao lugar de Jorge foi dado no inicio
deste ano. Em janeiro, André voltou ao Brasil e Claudio foi indicado como presidente do conselho da
espanhola Sidenor, adquirida em novembro de 2005 (mas continuara despachando da matriz do grupo,
em Porto Alegre). Segundo pessoas proximas a empresa, esse movimento serviria para desenvolver
as habilidades que ainda ndo foram postas a prova pelos herdeiros. No caso de André, o comando
(ainda que parcial) de uma operagdo maior que a americana. No de Claudio, a experiéncia internacional
(ainda que de um jeito meio maroto, ja que ele ndo se mudou do pais). De acordo com observadores do
processo, ha uma razao para que ambos fiqguem no Brasil agora: Jorge Gerdau faria questao de que 0s
dois candidatos estivessem perto do conselho na fase final da avaliagéo.

0 novo presidente, além de substituir um lider carismatico como Jorge, tera dois grandes desafios
pela frente. Um deles € dar continuidade ao processo de internacionalizagdo da companhia. Em 1983,
quando Jorge assumiu a presidéncia no lugar do pai, Curt Johannpeter, 0 grupo tinha apenas uma
usina no exterior. Hoje a Gerdau tem 30 usinas de ago em oito paises - Brasil, Uruguai, Argentina,
Chile, Colombia, Canada, Estados Unidos e Espanha. Metade da producéo do grupo hoje vem das
usinas do exterior. SO 0s Estados Unidos representam mais de 90% dessa producdo, e essa é uma
das razoes que fazem com que a experiéncia de André no comando da operagdo americana tenha
sido tdo valiosa. Muita gente aposta que a sucessao sera decidida a partir da capacidade do proximo
presidente em comandar a internacionalizagdo do grupo. “Olhar para fora € a unica possibilidade de
crescimento da Gerdau, que ja detém cerca de metade do mercado brasileiro de agos longos”, diz
Edmo Chagas, analista do UBS Warburg especializado em siderurgia.

O outro dilema do futuro presidente € resolver alguns desafios que a Gerdau enfrenta no concorrido
mercado de aco. Duas questOes sdo decisivas para o crescimento da companhia a médio
e longo prazo: entrar ou ndo no mercado de acgos planos, usados em montadoras e fabricas de
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eletrodomésticos, e ampliar ou ndo a presenca internacional no segmento de agos especiais. Todas
as grandes siderurgicas do mundo, como a indiana Mittal e a francesa Arcelor, respectivamente
primeira e segunda maiores do planeta, atuam nos diversos segmentos de mercado, sobretudo no de
agos planos, o maior deles. As exportagdes de agos planos em todo 0 mundo somaram 216 milhoes
de toneladas em 2005, mais do que o dobro que as de agos longos, destinados a construgéo civil (na
qual a Gerdau concentra suas atividades hoje). Segundo executivos proximos ao grupo, Claudio tem
buscado oportunidades de compra de siderurgicas de agos especiais na China, atualmente o maior
produtor € 0 maior consumidor de ago do mundo. “Quem quer ser grande em siderurgia tem de ter
um pé na Asia”, diz Jorge. Sem avancar nesses mercados, a Gerdau corre o risco de ser engolida no
futuro pelas gigantes do setor.

Fonte: Quem ira substituir Jorge Gerdal. Portal Exame.
Disponivel em: <http://exame.abril.com.br/revista-exame/edicoes/0863/noticias/quem-vai-suceder-este-
homem-m0081031>. Acesso em: 23/02/2018.

Para saher mais

Acesse 0s links abaixo e assista aos videos lUdicos que representam 0s excessos da
Burocracia, ou seja, como as disfuncdes da Burocracia podem causar danos a organizagao
e, principalmente, prejudicar os clientes.

Aproveite esses videos para aprimorar seus conhecimentos!

Burocracia e Burrocracia (parte 1)

http://www.youtube.com/watch?v=FQPe0aQSitM

Burocracia e Burrocracia par 2):

http://www.youtube.com/watch?v=QP9foKGy6kQ
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UNIDADE 6
Teoria Neoclissica

Introducao

Nesta unidade, trataremos da Teoria Neoclassica, que resgata postulados basicos da
Abordagem Classica, a qual estudamos na Unidade 2, porém devidamente aprimorada,
atualizada e redimensionada aos problemas administrativos atuais e ao tamanho das
organizacdes. Novas abordagens e pontos de vista serdo aplicados, ampliando o campo de
atuacao do Administrador, consolidando, assim, a ciéncia da Administracéo.

Além de permitir que vocé conheca e entenda as caracteristicas da Teoria Neoclassica, esta
unidade tem como objetivo apresentar o planejamento organizacional, a missao e a visao
empresarial, e, por fim, as diferentes divisdes que a estrutura da empresa pode apresentar, o
que denominamos Departamentalizagao.

Para facilitar seus estudos e a compreenséo do conteldo, esta unidade esta dividida em dois
topicos:

Teoria Neoclassica: plangjamento, estratégias, visao € missao;

Departamentalizacao.

Méaos a obral
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Teoria Neoclassica: planejamento, estratégias, visao e missao

A Teoria Neoclassica possui uma forte vertente para os aspectos praticos da administracao,
Ou seja, 0 pragmatismo e a busca por resultados concretos, sem, no entanto, esquecer-se

dos conceitos tedricos. Assim, podemos dizer que suas principais caracteristicas s&o:

» Dé énfase nos principios gerais e na pratica da Administracao.
» Reafirma os postulados classicos (planejar, organizar, dirigir € controlar).
> Foca nos objetivos e resultados.

> Propde um ecletismo nos conceitos.

Essas caracteristicas seréo discutidas mais detalhadamente a seguir!

" SAIBA MAIS!

Esta teoria apresenta pontos de vista divergentes entre os
tedricos Peter Drucker, Ernest Dale, Harold Koontz, Louis
Allen, dentre outros. Esses tedricos nao se preocupavam em
alinhar seus conceitos dentro das organizacdes, e sim buscar
uma forma pratica de geri-las.

Para a Teoria Neoclassica, a Administragéo consiste em:

Orientar, dirigir e controlar um grupo de individuos
para um objetivo comum.

Os tedricos neoclassicos se preocuparam em criar principios para orientar o
Administrador em suas funcdes e que definem que ele deve plangjar,
organizar, dirigir e controlar o trabalho de seus colaboradores.

Um bom Administrador € aquele que possibilita ao grupo alcancar
seus objetivos com o minimo de dispéndio de recursos e esforco, e
com menos atritos com outras atividades uteis.
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Ainda segundo a Teoria Neoclassica, cada organizacao deve ser considerada com base na

sua eficiéncia e eficacia:

~ CONCEITO0S

Eficiéncia: E o processo de fazer algo. E a forma, o meio
COMO a empresa, No caso, trabalha para cumprir tarefas,
obrigacodes e objetivos.

Eficacia: E conseguir atingir os resultados, os objetivos.

Quando uma organizacao consegue ser eficiente
e eficaz ao mesmo tempo, pode-se afirmar que ela atingiu
a exceléncia em gestao!

Como ja mencionado, 0s neoclassicos também reafirmam alguns conceitos apresentados
pela Teoria Classica sobre a divisdo do trabalho na organizacéo. Para eles, essa divisao do

trabalho ocorre em trés niveis:

> Nivel Institucional ou estratégico: representado por presidente, diretores e
dirigentes maximos. Neste nivel, seus representantes dedicam a maior parte do seu
tempo para pensar, planejar, organizar, dirigir e controlar as funcdes e atividades

da empresa.

» Nivel Intermediario ou tatico: representado por gerentes que dedicam uma parte do
seu tempo para organizar e controlar as funcdes e atividades da empresa, e a outra

parte para supervisionar a execucao dessas tarefas.

> Nivel Operacional: composto por supervisores, funcionarios que executam as tarefas

e atividades que foram planejadas e organizadas.




Observe esses niveis da organizacao representados na FIG. 1:

Administracao de cupula, definicdo de
objetivos, planejamento, organizacao,
direcao e controle.

Institucional - diretores

Intermediario - gerentes

Administracao das
operacdes e supervisao da
execucao da tarefa.

Operacional - operarios

FIGURA 1 — Niveis da Organizagao
Fonte: Préprio Autor.

Perceba que, a medida que sobe o nivel hierarquico, o
representante deste nivel tem menos tempo para executar tarefas e

mais tempo para planejar € organizar. Porém, a medida que desce o
nivel hierarquico, o colaborador executa mais € quase nao tem
tempo para planejar ou organizar.

ATeoria Neoclassica nos apresenta outros conceitos importantes para a gestao das empresas.
Dentre esses conceitos, destacam-se a necessidade de se estabelecer padrdes de controle,
a importancia da delegacéo e os aspectos da tomada de decisao. Acompanhe cada um

desses itens a partir de agora.
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Delegacao

~ CONCEITO

E a atribuicio de responsabilidades adicionais, com o poder
e o direito de tomar decisdes, dar ordens, prover recursos,
entre outros, de forma a cumprir a responsabilidade (direito
de cobranca).

Apesar dessa responsabilidade delegada, os Administradores permanecem responsaveis

n&o apenas pelas suas acdes, mas pelas de seus subordinados.

O Administrador economiza tempo, permitindo - Entendimento claro do que pretende alcancar com o

focar em questdes prioritarias. processo (definicao do objetivo).

Os cargos sao trabalhados de modo mais - Escolher uma pessoa capaz de desempenhar a tarefa.

- Conceder a pessoa selecionada autoridade, tempo e
recursos necessarios para o bom desempenho da tarefa.

- Trabalhar em conjunto, mantendo a comunicagéo e o
acompanhamento do projeto.

- Estabelecer parametros de resultado.

eficiente e eficaz em termos de custo.
Propicia ao subordinado condi¢des para que
ele desenvolva novas habilidades.

Motiva os subordinados.

E resultado do processo de delegagéo, pois a Quando a tomada de decis&o ocorre na alta dire¢&o.

delegacao de responsabilidade e autoridade A organizagao é desenhada dentro da premissa de

descentraliza a tomada de decisao; faz que as que o individuo no topo possui autoridade e

decisdes sejam pulverizadas nos niveis mais baixos responsabilidade na tomada da decisdo. A

da organizagao. Descentraliza-se para melhor autoridade e a responsabilidade dos demais

utilizagéo dos recursos humanos. membros do organograma sao transferidas para o
individuo que ocupa o cargo maximo.

FIGURA 2 — Delegacéo
Fonte: Préprio Autor.




!
L

A tomada de decis&o deve ocorrer no nivel das pessoas que
estiverem mais diretamente afetadas e possuirem o

conhecimento mais intimo do problema. Isso é essencial ‘

principalmente em ambientes de negdcio muito instaveis, u

exigindo rapidas respostas da organizacgao. L
Planejamento

Conforme apresentado na Teoria Classica, uma das funcdes da Administracdo € prever as
acoes da organizacao. Na teoria Neoclassica, o termo “prever” € substituido por “planejar”,
uma palavra mais ampla e adequada para o mundo dos negocios.

-
| | —

m

wll

Envolve o estabelecimento de uma
estratégia para alcangar metas e o
desenvolvimento de uma hierarquia
de planos abrangentes para integrar
e coordenar atividades. E um
processo consciente e sistematico
de lomar decisoes.

LT

ﬁ'PZ'P.!" Il

Para a criagdo de um plangjamento
estratégico, é fundamental
entender, num primeiro momento,
qual & o negdcio da organizagéo.
Em sequida, deve-se definir a
mIissao € a visao da empresa, e, por
ullimo, os objelivos que serdo
alcancados para elelivar

esse planejamento.
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Prover aos individuos e as unidades de trabalho um mapa claro a ser seguido em suas

atividades futuras.

Dar direcao a empresa.
Reduzir o impacto da mudanca.
Minimizar a redundancia e o desperdicio.

Estabelecer padrdes.

Curto prazo: até um ano.
Médio prazo: até dois anos.

Longo prazo: acima de dois anos.

Planejamento Estratégico: é o planejamento mais amplo e abrange toda a organizacao.
Dessa forma, suas caracteristicas basicas sao:

Projetado a longo prazo.

Envolve a empresa como uma totalidade, abrangendo todos 0s recursos € éreas de atividade.

Definido pela cupula da organizagao.

Planejamento Tatico: é o0 planejamento que abrange cada departamento ou unidade de

organizacao e tem as seguintes caracteristicas:

Projetado a médio prazo.
Envolve cada departamento (objetivos departamentais).

Definido pelo nivel intermediario.
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Planejamento Operacional: é o planejamento de cada tarefa ou atividade especifica. Suas

caracteristicas sao:

» Projetado a curto prazo.
» Envolve cada tarefa ou atividade isoladamente.

> Definido pelo nivel operacional, para cada tarefa ou atividade.

0 que é Negocio?

Para iniciarmos o planejamento na organizacéo, é importante que, antes, a empresa entenda

qual € o seu negocio.

~ CONCEITO

Representa o espaco que a organizacao deseja ocupar em

p
relacdo as demandas da sociedade; é a definicdo do ambito

de atuacao da empresa e 0s clientes que pretende alcancar.

Diante do conceito de negocio, a empresa necessita ter uma visdo ampla e néo restrita,

focada no consumidor e nao no produto. Diante disso, a empresa precisa definir:

Qual é o seu cliente-alvo?
Qual é o seu segmento no mercado?
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Missao

Mais detalhadamente, a misséo de uma empresa:

7 Reflete o pensamento que a Administracao tem do que a empresa procura fazer e
tornar-se.

7 Apresenta, com clareza, 0 que aempresa quer fazer para seus clientes e as necessidades
deles que ira atender.

» Indica qual a posicao no setor que a empresa quer assumir, 0S mercados em que atuara
e a forma que fara isso.

» Esta ligada, normalmente, aos principios da empresa.

nSAIBA MAIS! )

Nao existe um formato padrdao de missao. As mais simples compdem-se de trés partes:

CONTRIBUIGAO
(definicao)

DISTINCAO
(posicionamento de
mercado)

MERCADO CHAVE
(o que e para quem)

FIGURA 3 — Misséo
Fonte: Préprio Autor.

H EXEMPLOS )

Mc Donald’s

“Satisfazer o apetite do mundo inteiro com boa comida, bem servida, a prego acessivel, com

simpatia, limpeza e rapidez.”
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Citibank
“Oferecer qualquer servico financeiro em qualquer pais onde for possivel fazé-lo de forma

legal e rentavel”.

Rede Globo
“Contribuir para o progresso cultural, politico, econdémico e social do povo brasileiro, através

da educacéao, da informacao e do entretenimento.”

TAM

“Com o nosso trabalho e nosso “espirito de servir”, fazer as pessoas felizes”.

Visao

Apobs elaborar e definir sua Misséo, € importante que a empresa estabeleca qual o seu
direcionamento, o que pretende depois de um determinado prazo. Esse direcionamento

recebe 0 nome de Visio.

" CONCEITO

Uma imagem vivida de um estado futuro ambicioso e

7

desejavel, que esteja associado ao cliente e seja melhor em
algum aspecto importante do que aquele existente hoje.

Mais detalhadamente, a visdo de uma empresa:

7 Tem que ter o poder de motivar e inspirar.

7 Deve ser clara e facil de memorizar.

» Tem que ser compativel com os valores da organizacao.

» Esta ligada as necessidade dos clientes.

» E vista como um desafio, ou seja, tarefa dificil, mas ndo impossivel.

7 Precisa ser positiva.
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H EXEMPLO )

TAM
“Ser a melhor e mais lucrativa empresa de transporte aéreo”.

Natura

“A Natura, por seu comportamento empresarial, pela qualidade das relacdes que estabelece e por
seus produtos e servicos, sera uma marca de expressao mundial, identificada com a comunidade
das pessoas que se comprometem com a construcdo de um mundo melhor através da melhor
relacao consigo mesma, com o outro, com a natureza da qual faz parte e com o todo.”

Mc Donald’s
“Duplicar o valor da companhia, ampliando a liderangca em cada um dos mercados.”

ﬁwMPARANno )

QUADRO 1
Missdo X Visao
MISSAO VISAO
- |dentifica 0 negdcio e quem somos (a empresa).

, B ) - O "passaporte” para o futuro; é aonde vamos.
- Earazdo de ser da empresa e da rumo a ela.

, , Projeta quem desejamos ser.
- E motivadora. L
E inspiradora.

- Tem foco do presente para o futuro. , ) ‘
- E mutavel conforme os desafios.

- Representa uma "vocacao para a eternidade”.
Fonte: Proprio Autor.

Pesquise na internet as empresas que vocé considera importante
e que desempenha um papel diferenciado no mercado. Acesse 0
website desta empresa e descubra sua missao e visao. Esses
dois conceitos geralmente estao na propria definicdo da
empresa. Essa tarefa o deixara mais familiarizado com o assunto

de que estamos tratando aqui e com a realidade das empresas!
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Os neoclassicos também enfatizam que a Administracao deve dar énfase aos
objetivos e aos resultados, ou seja, toda organizacéo existe para alcancar
objetivos e produzir resultados.

Objetivos

Apds a elaboracao e definicdo da Misséo e Visao, a empresa precisa definir seus objetivos, ou
seja, 0 que ela pretende conquistar; quais resultados pretende atingir, conforme veremos a seguir.

Ao se estabelecer um objetivo, € necessario definir um prazo para
alcanca-lo.

Em uma organizacéo, os objetivos sdo definidos para os diversos setores que a compdem.
Assim, uma mesma organizacao possui multiplos objetivos. Ha aqueles que sao considerados
estratégicos (definidos pelo nivel estratégico), os taticos (definidos pelo nivel tatico) e os
operacionais (definidos pelo nivel operacional).

Padroes de controle

Os padrbées de controle séo extraidos diretamente dos objetivos, quando se especifica
condicdes para que se obtenha o resultado esperado. Definido o padréo de controle, torna-
se possivel avaliar o desempenho de um processo e tomar as decisdes para manté-lo
conforme o planejado.

EXEMPLO

Tempo padrao determinado para verificar o uso do tempo como
componente da avaliagéo da eficiéncia.




Amplitude de controle: NUmero de subordinados que se reportam diretamente a um

executivo ou um superior.

Amplitudes pequenas: organizacdes Verticais — muitos niveis hierarquicos.

Amplitudes grandes: organiza¢des Planas — poucos niveis hierarquicos.

Administracao por Objetivos (APO)

A APO surgiu em 1954, nos EUA, com a publicagé&o do livro “Administracao por Objetivos”
de Peter Drucker. Esse € um método pelo qual as metas sao definidas em conjunto pelo
gerente e subordinados, as responsabilidades séo especificadas para cada um em funcéo
dos resultados esperados, que passam a constituir os indicadores de desempenho pelos
quais ambos serdo avaliados. Dessa forma, podemos dizer que suas caracteristicas sao:

Estabelecimento conjunto de objetivos entre o funcionario e seu superior (interacao entre
superior e subordinado), para cada departamento ou cargo.

Continua avaliagéo, reviséo e reciclagem dos planos.
Interligacéo entre os varios objetivos departamentais.
Enfase na mensurac&o e no controle dos resultados.

Participacao atuante das geréncias.

Dessa forma, podemos dizer que a APO relaciona os objetivos
organizacionais com o desempenho e o desenvolvimento
individual. Para isso, as organizagdes estabelecem objetivos
organizacionais, desenvolve um plano de acao para atingi-los e
realiza revisdes e avaliagdes periddicas para confirmar ou alterar
as acdes que visam a esses objetivos. Essa administracéo
enfatiza os resultados, e, por isso, € fundamental a participacao
dos colaboradores nesse processo.

Porém, alguns pontos da APO podem prejudicar a organizagéo caso sejam adotados de

forma intensa ou em excesso. Conheca alguns deles:
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Concentrar na quantidade e nao na qualidade.
Tratar as metas especificas como tetos e ndo como pisos.
Metas especificas tendem a desencorajar a melhoria continua.

Metas exigentes demais podem ser mascaradas a fim de serem alcancadas.

Departamentalizaao

Dentre outras introducdes, a Teoria Neoclassica nos apresenta uma nova forma de divisao
da organizacdo, denominada departamentalizacado. Com o desenvolvimento econémico,
algumas empresas cresceram e se tornaram grandes organizacdes. A departamentalizacao
surgiu como uma forma de segmentar essas organizagcdes para dar maior eficiéncia na
gestéo; € a subdivisdo da organizacdo em unidades menores, o que define como a
organizacao sera estruturada.

Para que possamos entender melhor a departamentalizacdo, € necessario, primeiro,
compreender 0 que € estrutura e organograma, conforme veremos a seguir:

.:0 CONCEITO

A Estrutura é o desenho que representa as areas,
posigcoes, divisdes e/ou a hierarquia de autoridade
de uma empresa. E a representacao simbdlica da
organizacao formal. Por isso, € um elemento
fundamental para coordenar as diferentes

atividades da empresa.

Fonte: Acervo Institucional.

O Organograma € um grafico representativo da estrutura formal da empresa.
O Organograma classico tem uma representacao mais comum, por que ele é
de facil visualizacéo, sendo assim, 0 mais utilizado.
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Diante dessas informacdes e analisando mais precisamente o desenho de um Organograma

Classico, podemos dizer que ele fornece um quadro da estrutura de autoridade (Qquem responde

a quem) e as vinculacdes e/ou relacdes de interdependéncia entre os 6rgaos, deixando claro

que o trabalho esta dividido entre as diversas areas/pessoas (vias hierarquicas). Observe:

Cada caixa representa
uma unidade de trabalho
(divisao de trabalho); o
titulo define o trabalho
desempenhado.

As linhas  continuas
indicam as relagcdes entre
superior e subordinado.

As “caixas” que estdo na
mesma linha (posicao)
representam um mesmo
nivel hierarquico.

Diretor
¥ Financeiro
|

Diretora
Executiva

Gerente
de RH

v

3

|
|4

Gerente ; Gerente
Financeiro . Executivo

Supervisor
Geral

(1D

|
ﬁ" Analista u Analista

\vl

O
E Analista

4 Analista

FIGURA 4 — Organograma Classico
Fonte: Préprio Autor.

)

H(EXEMPLO

A hierarquia da empresa pode ser representada por varios cargos, que sao definidos por ela

propria. Veja a estrutura de cargos de uma empresa:

FIGURA 5 — Estrutura de Cargos
Fonte: Préprio Autor.
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Agora que vimos 0s conceitos sobre estrutura, organograma e hierarquia, poderemos
entender melhor a Departamentalizacao.

Existem seis tipos basicos de Departamentalizacao:
. Funcional

Por Produtos ou Servicos

a
b.
c. Por Localizacao Geografica
d. Por Cliente

e

Por Projetos

A seguir, vamos conhecer cada um deles mais detalhadamente.

Departamentalizacao Funcional

Nesse tipo de Departamentalizacédo, os cargos sao especializados e agrupados de acordo
com a funcdo na empresa e as habilidades que requerem: producao, marketing, recursos
humanos, P&D, finangas, contabilidade e outras. E aconselhada para empresas que tenham
produtos ou servicos que permanecam inalterados por longo prazo.

H(EXEMPLO )

Geréncia Geréncia
de Marketing de RH

FIGURA 6 — Departamentalizagdo Funcional
Fonte: Préprio Autor.

Geréncia Geréncia
Financeira de Producao

Vantagens:

» Agrupamento de varios especialistas sob uma unica chefia comum.

» Garantia da utilizacdo das habilidades técnicas das pessoas.
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» Economia de escala (maior eficacia em termos de custo) - com a separacao das empresas

por funcdes as responsabilidades sao definidas e ndo ha duplicidade de funcoes.
» Monitoracdao mais eficaz do ambiente.
» Melhores padrbes de desempenho.

» Treinamento especializado e desenvolvimento de habilidades.

Desvantagens:

» Criac@o de barreiras entre os departamentos.

» Foco no cargo e ndao na empresa e/ou produto.

NA

> Surgimento de conflitos.

NA

> Pessoas especialistas, sem visé@o geral do negdcio.

¥

Dificulta a adaptacéo e a flexibilidade de mudanca externa.

Departamentalizacdo por Produtos ou Servigos

Aqui todas as fungdes que contribuem para um dado produto sdo organizadas por um
Administrador, que fica responsavel pelas funcdes relativas a um produto em particular e
se reporta ao gerente de produto. Essa Departamentalizagéo pode ser utilizada tanto por

empresas comerciais, como industriais.

Diretoria Geral
Produtos
Higiénicos

Produtos Produtos
Farmacéuticos Alimenticios

FIGURA 6 — Departamentalizacédo por Produtos ou Servigos
Fonte: Préprio Autor.
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Vantagens:

» Melhor administracao da informagao.

> Maior comprometimento com a linha de produto - os funcionarios se dedicam somente

ao(s) produto(s) de sua responsabilidade.
» Mais flexivel; indicada para circunstancias mutaveis.

» Facilita ainovacao dos produtos, ja que os funcionarios se tornam especialistas naquele

(s) produto(s) de sua responsabilidade.

Desvantagens:

» Dificil coordenacao.

» Maior custo, uma vez que serao necessarios funcionarios especialistas em apenas um

OU poucos produtos.

7 Perda de controle pela alta administracao.

Departamentalizacdo por Localizacdo Geografica

Essa Departamentalizacédo requer diferenciagcao e agrupamento das atividades de acordo
com a localizagdo ou 4rea de mercado a ser servida pela empresa. E utilizada por empresas

que cobrem grandes areas geograficas e cujos mercados sao extensos.
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H EXEMPLO )
Diretor de

Regi&o
Norte

Regiédo
Sudeste

Base Base
01 06
Base Base
02 07
Base Base
03 08

FIGURA 7 — Departamentalizagéo por Localizagédo Geografica
Fonte: Préprio Autor.

Vantagens:

7 Facilidade em focar nas necessidades regionais ou locais dos consumidores e promover
servico melhor e mais rapido.

» Fixa a responsabilidade do lucro e desempenho nas regides - cada regido recebe uma
responsabilidade por metas de vendas e desempenho.

» O desenho organizacional varia conforme a localizagéo.

Desvantagens:

» Dificil coordenacéo das areas.

» Perda de controle pela alta administragéo.

7 Enfraquecimento da especializacao.
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Departamentalizacdo por Cliente

Envolve a diferenciagcdo e o agrupamento das atividades de acordo com o tipo de pessoa
para quem o trabalho é executado; agrupa as caracteristicas do cliente. Normalmente, €

voltada para empresas essencialmente comerciais.

H EXEMPLO )
Diretoria
Comercial
Pessoa Pessoa .

. s Exclusivos
Fisica Juridica

FIGURA 8 — Departamentalizacéo por Cliente
Fonte: Préprio Autor.

Vantagens:

» Facilidade em focar nas necessidades dos consumidores e prover servicos melhores
e mais rapidos.

» Toda a organizacao € voltada para satisfazer o cliente.

» Permite a organizag&o concentrar seus conhecimentos sobre as distintas necessidades
e exigéncias dos canais mercadolégicos.

Desvantagem:

» As demais atividades da organizacdo podem se tornar secundarias diante da
preocupacao compulsiva pelo cliente.
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Departamentalizacao por Projetos

Essa Departamentalizagéo € temporaria € envolve a diferenciacdo e o agrupamento das
atividades de acordo com as saidas e 0s resultados relativos a um ou varios projetos da

empresa. Por isso, € temporaria.

H(EXEMPLO )
Projeto

Projeto Projeto Projeto
A B C

FIGURA 9 — Departamentalizacéo por Projetos
Fonte: Proprio Autor.

> Requer investimentos e recursos elevados.

» Requer tecnologia especifica € necessita sempre de definicdo de periodos para a
entrega dos servicos/produtos.

» Descontinuidade (a finalizagédo do projeto gera ansiedade). Como todo projeto tem
data para finalizar, as pessoas envolvidas podem ficar ansiosas pela incerteza de que

se havera ou nao um novo projeto.




Conhecidos os tipos de Departamentalizacéo, finalizamos as principais contribuicdes da
Teoria Neoclassica para a gestdo das empresas.

Notou como essas contribuicdes sdo muito validas para as empresas contemporaneas?

Revisao

Nesta unidade, estudamos os conceitos da Teoria Neoclassica. Ela representa o ressurgimento
das Teorias Classica e Cientifica da Administracao, retomando diversos assuntos abordados
por essas teorias e aplicando novos pontos de vista e novas abordagens.

Principais caracteristicas da Teoria Neoclassica:

e D4 énfase nos principios gerais € na pratica da Administracao.
e Reafirma os postulados classicos (planejar, organizar, dirigir € controlar).
e Foca nos objetivos e resultados.

e Propde um ecletismo nos conceitos.

Os tedricos neoclassicos se preocuparam em criar principios para orientar o Administrador
em suas funcgdes, definindo que ele deve planejar, organizar, dirigir € controlar o trabalho de
seus colaboradores.

Ainda segundo a Teoria Neoclassica, cada organizacdo deve ser considerada com base na
eficiéncia e eficacia. Eficiéncia é o processo; € fazer algo. Eficacia é o resultado final, o objetivo.

Niveis da Organizacéo:

e Nivel Institucional ou estratégico: representado por presidente, diretores e dirigentes
maximos. Neste nivel, seus representantes dedicam a maior parte do seu tempo a

pensar, planejar, organizar, dirigir e controlar as fungdes e atividades da empresa.

e Nivel Intermediario ou tatico: representado por gerentes que dedicam uma parte do
seu tempo para organizar e controlar as funcdes e atividades da empresa; e a outra
parte para supervisionar a execucao dessas tarefas.

e Nivel Operacional: composto por funcionarios que executam as tarefas e atividades
que foram planejadas e organizadas.
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Delegacao:

E atribuicao de responsabilidades adicionais, com o poder e direito de tomar decisdes, dar

ordens, prover recursos, entre outros, de forma a cumprir a responsabilidade.

Tomada de Decisao:

A tomada de decisao deve ocorrer no nivel das pessoas que estiverem mais diretamente
afetadas e possuirem o conhecimento mais intimo do problema. Isso € particularmente
importante em ambientes de negdcio muito instaveis, exigindo rapidas respostas da

organizacao.

Négocio:

Negdcio representa 0 espago que a organizacao deseja ocupar em relacdo as demandas da
sociedade; é a definicao do &mbito de atuacéo da empresa e 0s clientes que pretende alcancar.

Planejamento:

Envolve o estabelecimento de uma estratégia para alcancar metas e o desenvolvimento de
uma hierarquia de planos abrangentes para integrar e coordenar atividades; € um processo
consciente e sistematico de tomar decisdes. Dessa forma, o planejamento serve para
prover aos individuos e as unidades de trabalho um mapa claro a ser seguido em suas

atividades futuras.

Resumindo, os gestores planejam para:

e dar direcao aos negocios;
® reduzir o impacto da mudancga;
® minimizar a redundancia e o desperdicio;

e estabelecer padroes.

Os niveis de planejamento sao:

e Planejamento Estratégico: € o planejamento mais amplo, que abrange toda a
organizagao.
e Planejamento Tatico: abrange cada departamento ou unidade de organizacéo.

e Planejamento Operacional: € o planejamento de cada tarefa ou atividade especifica.
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Missao X Visao:

QUADRO 1
Missao X Visao

MISSAO VISAO

- |dentifica 0 negdcio e guem somos (a empresa).

, . . - O "passaporte” para o futuro; € aonde vamos.
E arazao de ser daempresa e da rumo a ela.

, ‘ - Projeta quem desejamos ser.
- E motivadora.

E inspiradora.

Tem foco do presente para o futuro.

) ] o - E mutavel conforme os desafios.
- Representa uma “vocacao para a etemidade”.

Fonte: Préprio Autor.

Objetivos:

Os objetivos sao resultados futuros que a organizacao pretende alcancar. Todo objetivo,
bem formulado, necessita ter um prazo definido para ser alcangado.

Padroes de controle:

Definidos 0s objetivos, sa@o estabelecidos os padrbes de controle para acompanhar a
execucao desses objetivos. Nesse momento, torna-se possivel avaliar o desempenho de

um processo ou de um objetivo e tomar as decisdes para manté-lo conforme o planejado.

Caracteristicas da Administracao por Objetivos (APO):

e Estabelecimento conjunto de objetivos entre o funcionario e seu superior (interacao
entre superior e subordinado), para cada departamento ou cargo.

e Continua avaliacao, revisao e reciclagem dos planos.

e Interligacao entre os varios objetivos departamentais.

e Enfase na mensurac&o e no controle dos resultados.

e Participagéo atuante das geréncias.

Departamentalizacao:

Para melhor compreender a departamentalizacdo, precisamos entender o que é estrutura
e organograma.

e Estrutura € o desenho que representa as areas, posicoes, divisdes e/ou a hierarquia
de autoridade de uma empresa.

e (Organograma € um grafico representativo da estrutura formal da empresa.
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Os tipos de Departamentalizagéo sé&o:

e Departamentalizagéo Funcional

e Departamentalizacé&o por Produtos ou Servicos

e Departamentalizacéo por Localizagdo Geografica
e Departamentalizagéo por Cliente

e Departamentalizacé&o por Projetos

Aplicacao na pratica

Como vocé pode perceber, o plangjamento na organizagao € algo crucial para
manté-la ativa no mercado.

Acesse 0 link abaixo e leia 0 artigo que apresenta, na pratica, o que estudamos
nesta unidade. Sdo mostrados trés exemplos (casos) praticos que aconteceram
em duas empresas. Ap0s a leitura, compare as iniciativas sobre planejamento das
duas empresas com a empresa em que vocé trabalha ou com uma empresa que
vocé conhece.

Fonte: COSTA, Carlos Eduardo. Plangjamento: Sucesso Empresarial - Alguns casos.
Administradores.com. Disponivel em:
<http://www.administradores.com.br/artigos/marketing/planejamento-sucesso-empresarial
-alguns-casos/14129/>. Acesso em: 22/02/2013.

Para saber mais

O artigo abaixo demonstra a dificuldade que as empresas, especialmente as pequenas €
médias, enfrentam para conceber e desenvolver o Planejamento Estratégico.

Fonte: TERENCE, Ana Claudia Fernandes. FILHO, Edmundo Escrivao. As particularidades
das pequenas empresas no planejamento estratégico: a elaboracdo de um roteiro pratico.
ANAIS DO Il EGEPE, p. 592-602, Londrina/PR, Novembro/2001. Disponivel em: <http://www.
cin.ufpe.br/hermano/cursos/si/artigos/pequenas-empresas-planejamento-estrategico.pdf>.
Acesso em: 26/02/2013.
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UNIDADE 7

Teoria dos Sistemas e Areas Funcionais da Organizagdo

Introducéo

Nesta unidade, conheceremos a Teoria de Sistemas e as areas funcionais da organizagao.
Vocé entendera o que é um sistema, a origem da Teoria de Sistemas, o efeito sistémico e as
areas funcionais que existem na organizacéo.

O objetivo basico desta unidade é apresentar a vocé como a Teoria dos Sistemas pode afetar
as organizacoes na atualidade.

Para facilitar sua compreensao, o conteudo que Ihe sera apresentado a seguir foi dividido em
topicos. Veja quais sao eles:

Origem da Teoria de Sistemas e as caracteristicas dos sistemas;

Areas funcionais da organizac&o.
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Origem da Teoria tle Sistemas e as caracteristicas dos sistemas

Vocé sabe o que é sistema?

. CONCEITO

E um conjunto de elementos interligados que formam o todo. l

Ex. O sistema Respiratdrio do nosso corpo € composto por
varios orgaos, dentre eles, laringe, faringe, pulmaoes e bronquios.

E essa a esséncia do pensamento ou enfoque sistémico: a ideia de que os elementos se
interagem e formam um todo para atingir os objetivos.

Retomando o exemplo...

O Sistema Respiratério tem como objetivo manter o corpo humano com oxigénio por meio

da troca gasosa com o ambiente externo.

Origem da Teoria de Sistemas

A Teoria Geral dos Sistemas (TGS) surgiu com o trabalho do bidlogo alemao Ludwig Von
Bertalanffy (1901 — 1972) no final dos anos 30. Essa teoria n&o buscava solucionar problemas

ou tentar solucdes praticas, mas produzir formulacdes conceituais para aplicagcdes na realidade.




UNIDADE 7: TEORIA DOS SISTEMAS E AREAS FUNCIONAIS DA ORGANIZACAO

A Teoria de Sistemas vé a organizacao por inteiro, nao apenas o
somatorio de cada uma de suas partes. Ela parte da ideia de que 0
conjunto apresenta caracteristicas que ndo sdo encontradas em
nenhum dos elementos isolados. Ou seja, para essa teoria, a
organizacao € um conjunto de areas (setores), que, em separado,
nao sobrevivem, mas unidas tém o objetivo de manter a empresa
viva. Com isso, podemos notar nas organizacdes um efeito sinérgico.

' SAIBA MAIS!

Sinergia € o esfor¢o simultaneo
de varias partes que provoca um
resultado ampliado e potencial-
izado. Alids, uma das razdes para
a existéncia das organizacdes € o
efeito sinérgico de suas areas
(setores), pois € por meio da
sinergia que as organizacdes
produzem valor agregado.

A Teoria Geral de Sistemas funciona com as seguintes premissas basicas:

1. Os sistemas existem dentro de sistemas: cada sistema é constituido de subsistemas
e, a0 mesmo tempo, faz parte de um sistema maior (suprassistema). Ex.: A organizacao

€ composta por um conjunto de sistemas, o qual chamamos de meio ambiente.

2. As organizacgdes sao sistemas abertos: Os sistemas abertos tém como caracteristica
um processo infinito de intercdmbio de conhecimento, insumos e influéncias com o

ambiente para troca de energia e informagao.

Com essas premissas, podemos entender que as organizacdes s&o sistemas construidos

por individuos em interagcdo com o ambiente. Esse ambiente externo € formado por:




»

»

»

»

»

»
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consumidores;
clientes;
concorrentes;
sindicatos;
fornecedores;

governo e outras entidades.

Além disso, as organizacdes sdo compostas por partes internas (setores, divisdes) que se

inter-relacionam e trabalham em conjunto para atingir os objetivos da organizacéo.

A Teoria dos Sistemas utiliza o conceito do “Homem Funcional”.

\

- SAIBA MAIS!

A Teoria dos Sistemas utiliza o conceito do “Homem Funcional”.

¥

Individuo que se comporta como executante de um determinado
papel, inter-relacionando—se com os demais individuos, como
um sistema aberto (organizagéo, meio familiar ou circulo social),
gerindo suas expectativas e ajustando-se a novos papéis que
lhe séo atribuidos.

Caracteristicas dos Sistemas

No final dos anos 30, Bertalanffy definiu que o sistema € um conjunto de unidades

reciprocamente relacionadas que tem as seguintes caracteristicas:

»

»

»

Todo sistema tem propdsitos ou objetivos.

As unidades ou elementos, bem como o0s relacionamentos, definem um arranjo que visa
sempre a um objetivo ou a uma finalidade a alcancar.

Qualquer estimulacao em qualquer unidade do sistema afetara todas as suas unidades.
Com isso, o efeito total dessas mudancas proporcionara um ajustamento de todo o
sistema e, assim, ele sempre reagira globalmente.




Tipos de Sistemas
1. QUANTO A SUA CONSTITUICAO, OS SISTEMAS PODEM SER:

Sistemas Fisicos ou Concretos:
Sao compostos de equipamentos e maquinarios, podendo ser descritos em termos
quantitativos de desempenho.

Sistemas Abstratos ou Conceituais:

Sao compostos por conceitos, planos, hipdteses, ideias, dentre outros, sendo que
existe uma complementaridade entre eles (variante combinatdria que ocorre em
condicdes contextuais especificas).

| Epmp—

2. QUANTO A SUA NATUREZA OS SISTEMAS PODEM SER:

Sistemas fechados:
Sé&o sistemas que nao apresentam intercambio com o meio ambiente, ou seja, nao recebem e
nem influenciam o meio externo. Esses sistemas possuem um comportamento determinado

e programado, ja que eles nao sofrem influéncia externa. Ex.: Organizacdes militares.
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> Sistemas abertos:
Sao os sistemas que apresentam relacdes de intercambio com o ambiente, por meio
de entradas (recebimento de informagdes e insumos) e saidas (entrega de produtos,
servicos ou informacdes). Esse sistema troca matéria e energia com o0 meio ambiente
e conserva-se constantemente no mesmo estado, apesar dessa matéria e energia se

renovarem. Ele tem capacidade de crescimento, mudanca e adaptacao.

| IMPORTANTE

Nesse sentido, a partir dessa teoria, as organizagdes passaram
a ser abordadas como um sistema aberto, conferindo-se
grande importancia nas relacdes que elas estabelecem com o
meio ambiente no qual estdo inseridas (énfase no ambiente).

Diante disso, a Teoria dos Sistemas focaliza nos resultados da
organizacao, em vez de preocupar-se com as atividades ou
estruturas organizacionais, como nas teorias estudadas
anteriormente. Assim, recai maior preocupacgao sobre a
eficacia da organizagcdo e ndo somente sobre a sua eficiéncia.

Areas funcionais da organizagdo

A maioria das empresas
esta estruturada por areas
funcionais. As funcoes
representam o conjunto de
processos que aplicam um
recurso da organizacéo. Cada
funcédo ¢é realizada dentro
de uma organizacdo por
meio de uma area funcional,
que pode ser concretizada

por uma ou mais unidades

organizacionais (setores).




UNIDADE 7: TEORIA DOS SISTEMAS E AREAS FUNCIONAIS DA ORGANIZAGAO

Entao, o que sdo Areas Funcionais?

CONCEITO

Agrupamentos de processos que juntos sustentam o ciclo de

7

N

vidad de um recurso e possibilitam que os objetivos e a
missao da empresa sejam alcancados.

As areas funcionais sdo divididas em:
1. AREAS FUNCIONAIS FIM

Séo areas que englobam as funcbes e atividades envolvidas diretamente no ciclo de
transformacé&o de recursos em produtos e de sua colocagdo no mercado. Pertencem a essa

categoria as seguintes areas funcionais:

a. Marketing: € a funcao relativa a identificacdo das necessidades de mercado, bem

como a colocagao dos produtos e servicos para 0os consumidores.

Atividades basicas de Marketing:

¢ Produto: desenvolvimento dos produtos atuais; langcamento de novos produtos;
estudo de mercado; forma de apresentacao; embalagem.

e Distribuicdo: expedicéo; venda direta; venda por atacado.

e Promocao: material promocional; promogcao; publicidade; propaganda; amostra gratis.

e Precos: estudos e analises; estrutura de precos, descontos e prazos.

b. Producédo: é a funcéo relativa a transformacao das matérias-primas em produtos e

servigos a serem colocados no mercado.

Atividades basicas de Producao:

e Fabricagao: processo produtivo; programacao; controle.
e Qualidade: programacao; controle.

e Manutengao: preventiva e corretiva.




2. AREAS FUNCIONAIS MEIO

S&o areas que congregam as funcdes e atividades que proporcionam 0s meios (suporte) para

que haja a transformacgao de recursos em produtos e servigos, e a sua colocacao no mercado.

a. Administracdo Financeira: € a funcéo relativa ao planejamento, a captacao, a
orcamentacao e gestao dos recursos financeiros, envolvendo também os registros

contabeis das operagdes realizadas nas empresas.

13.11.07 —

As suas atividades basicas sao:

Planejamento de Recursos Financeiros: orcamentos; programagao das necessidades

de recursos financeiros; projecdes financeiras; analise do mercado financeiro.

Captacdo de Recursos Financeiros: titulos; empréstimos e financiamentos;
administracao de contratos de empréstimos e financiamentos.

Gestao de Recursos Disponiveis: pagamentos; recebimentos; operacoes
bancarias; fluxo de caixa; acompanhamento do orgamento financeiro.

Seguros: andlise do mercado securitario; contratacédo de apdlices de seguros;

administracao de apdlices.

Contabil: contabilidade patrimonial; contabilidade de custos; contabilidade geral.

b. Administracdo de Materiais: € a funcao relativa ao suprimento de materiais, aos
Senvigos e equipamentos, a normatizacao, ao armazenamento e a movimentacao de

materiais € equipamentos da empresa.
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As suas atividades basicas sao:

» Planejamento de Materiais e Equipamentos: programacdo das necessidades
de materiais e equipamentos; andlise de estoques; normatizacdo e padronizacao;
orcamento de compras.

7 Aquisicoes: selecdo e cadastramento de fornecedores; compras de materiais e

equipamentos; contratacdo de servicos.

» Gestao de Materiais e Equipamentos: inspecao e recebimento; movimentacao de

materiais; controle de estoques; distribuicao e armazenagem dos materiais.

c. Administracdo de Servicos: é afuncaorelativaao transporte de pessoas, administracao

de escritorios, servicos juridicos, seguranca, dentre outras.




As suas atividades basicas sao:

Planejamento e administracdo da frota de veiculos e normatizagédo do uso dos
transportes na empresa.

Manutencgéo, conservagao e reformas dos locais.
Instalagdes civis, elétricas e hidraulicas.

Telefonia.

Servicos de zeladoria, limpeza e copa.

Servicos de grafica.

Servicos juridicos.

Biblioteca e outras.

d. Administracgdo de Recursos Humanos: é a fungéo relativa ao atendimento de
recursos humanos da empresa, ao planejamento e gestao desse recurso, do seu
desenvolvimento, beneficios, obrigacdes sociais, dentre outras.

As atividades basicas da area de Administracao de RH sao:
e Planejamento: programacao das necessidades de pessoal; andlise de mercado
de trabalho; pesquisa de recursos humanos; orcamento de pessoal.
e Suprimentos do quadro: cadastramento de candidatos a emprego; recrutamento;
selecao, registro e cadastramento; contratagcao de méo de obra.
e Gestao de Recursos Humanos: movimentacdo de pessoal; cargos e salarios;

controle de pessoal; relagdes com os sindicatos.
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e Desenvolvimento de Recursos Humanos: avaliacdo de desempenho;
acompanhamento de pessoal; treinamento.

e Pagamentos e Recolhimentos: folha de pagamento; encargos sociais; rescisoes
de contratos de trabalho; auxilios.

e Beneficios: assisténcia médica; emprestimo e financiamentos; lazer; assisténcia social.

e Obrigagoes Sociais: medicinadotrabalho; seguranca dotrabalho; agdes trabalhistas.

e. Gestdo Empresarial: ¢ a funcao relativa ao planejamento empresarial € ao

desenvolvimento de sistema de informacgoes.

As atividades basicas da Gestao Empresarial sdo:

e Planejamento e Controle Empresarial: planejamento  estratégico;

acompanhamento das atividades da empresa; auditoria.

e Sistemade Informacdes: planejamento de sistemas de informagdes; desenvolvimento

e manutengao de sistemas de informagoes; processamento de dados.

Nesta unidade, vimos que uma organizacao nao pode ser visualizada, entendida ou gerida
como apenas uma parte isolada. A Teoria de Sistemas nos mostra que uma organizacao,
em alguns momentos, deve ser analisada em partes, mas, em outros, como um conjunto de
setores, areas, geréncias (como vimos nas areas funcionais). O mais importante é lembrar
que 0s setores/areas nao conseguem sobreviver se estiverem separados. Assim, O SUCESSO
organizacional depende da boa relacao e do alinhamento dos objetivos dos diversos setores/

areas da organizacao.
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Revisao
Nesta unidade, estudamos 0s seguintes conceitos:

A Teoria Geral dos Sistemas vé a organizagdo por inteiro, ndo apenas o somatorio de
cada uma de suas partes. Ela parte da ideia de que o conjunto apresenta caracteristicas
que nao sao encontradas em nenhum dos elementos isolados. Ou seja, para essa teoria,
a organizacao é um conjunto de areas (setores), que, em separado, nao sobrevivem, mas
unidas tém o objetivo de manter a empresa viva. Com isso, podemos notar nas organizacoes

um efeito sinérgico.

Vimos também que essa Teoria funciona com as seguintes premissas basicas:

1. Os sistemas existem dentro de sistemas: cada sistema € constituido de subsistemas e,

ao mesmo tempo, faz parte de um sistema maior (suprassistema).

2. Os sistemas séo abertos: cada sistema existe dentro de um meio ambiente constituido
por outros sistemas. Os sistemas abertos tém por caracteristica um processo infinito de

intercambio com 0 ambiente para troca de energia e informacao.

Quanto a natureza podem ser:

Sistemas fechados:

e S30 sistemas que nao apresentam intercambio com o meio ambiente.
e Nao recebem e nem influenciam o meio ambiente.

e O comportamento é deterministico e programado.

Sistemas abertos:

e S40 os sistemas que apresentam relacdes de intercambio com 0 ambiente, por
meio de entradas e saidas.

e Esse sistema troca matéria e energia com o meio ambiente.

As areas funcionais sao divididas em:
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1. Areas Funcionais Fim

Englobam as funcgdes e atividades envolvidas diretamente no ciclo de transformacgao
de recursos em produtos e de sua colocagao no mercado. Pertencem a essa categoria
as seguintes areas funcionais:

a. Marketing: é a fungéo relativa a identificagéo das necessidades de mercado, bem
como a colocacao dos produtos e servicos para 0os consumidores.

b. Producdo: ¢ a funcao relativa a transformacao das matérias-primas em produtos e
servicos a serem colocados no mercado.

2. Areas Funcionais Meio

Congregam as fungdes e atividades que proporcionam 0s meios (suporte) para que haja
a transformacao de recursos em produtos e servicos e a sua colocacao no mercado.

a. Administracdo Financeira: € a funcéo relativa ao planejamento, a captacao, a
orcamentacao e gestao dos recursos financeiros, envolvendo também os registros
contabeis das operacdes realizadas nas empresas.

b. Administracdo de Materiais: é a fungéo relativa ao suprimento de materiais,
SEenvicos e equipamentos, a normatiza¢ao, ao armazenamento e a movimentacao de
materiais e equipamentos da empresa.

¢. Administracdo de Servicos: € a funcéo relativa ao transporte de pessoas,
administracao de escritorios, servigos juridicos, seguranga e outras.

d. Administracdo de Recursos Humanos: é a fungéo relativa ao atendimento de
recursos humanos da empresa, ao planejamento e gestao desse recurso, do seu
desenvolvimento, beneficios, obrigacdes sociais e outras.

e. Gestdo Empresarial: ¢ a funcao relativa ao planejamento empresarial e ao

desenvolvimento de sistema de informagoes.

Aplicacdo na pratica

As organizagbes mantém uma dindmica de interagcdo com o meio ambiente por meio de
suas relagcdes com clientes, fornecedores, concorrentes, entidades sindicais, 6rgaos

governamentais e outros agentes externos, que sao elementos situados nas fronteiras
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organizacionais. Dessa forma, a empresa recebe do meio externo influéncias incontrolaveis,
de modo que qualquer mudanca em uma das partes provoca impacto sobre as outras.
Por exemplo, quando o cliente exige da empresa uma nova prestacdo de servico ou um
novo produto, essa exigéncia podera provocar mudancgas em varios setores da empresa, na

tentativa de atender a demanda do cliente.

Atualmente, os consumidores tém uma grande influéncia na organizacéo e fazem com que
ela mude e adapte seus produtos para agrada-los. Tente pensar em trés grandes empresas

que sé&o influenciadas constantemente pelas necessidades e desejos dos clientes.

Para Saber mais

Leia o artigo abaixo e aprofunde seus conhecimentos sobre a Teoria Geral de Sistemas.
Esse artigo mostra como essa teoria € moderna e esta relacionada aos desafios atuais das

empresas.

Disponivel em: <http://pt.scribd.com/doc/12708358/Teoria-Geral-dos-Sistemas-Teoria-e-Aplicacoes>.
Acesso em: 11/04/2013.
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UNIDRDE 8
Teoria Contingencial

Introducao

Nesta unidade, apresentaremos a vocé a visao contingencial das organizagdes, seus
ambientes e as pessoas que delas participam, mostrando que nao existe uma Unica e
melhor maneira de administrar e organizar. Dessa forma, vocé estudara o ambiente, a
tecnologia, a organizacao e seus niveis, modelos de estruturas organizacionais modernas

e estratégia organizacional.

O objetivo aqui é analisar o contexto atual das organizacdes € compreender a interacao do
ambiente com ela.

Para facilitar seu estudo, o conteudo apresentado a seguir foi dividido em topicos:

Teoria da Contingéncia
Modelos de estruturas organizacionais modernas

Estratégia Organizacional
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Teoria tia Conting@ncia

~ CONCEITO

A palavra “contingéncia” significa algo incerto ou eventual,
que pode suceder ou nao, dependendo das circunstancias.
Refere-se a uma proposicao cuja verdade ou falsidade
somente pode ser conhecida pela experiéncia e pela
evidéncia, e ndo pela razao.

Na Teoria da Contingéncia, verifica-se que nao existe um unico e melhor jeito (best way) de
organizar. Nesse sentido, essa teoria representa um passo além da Teoria dos Sistemas em
Administragdo. Seus principais autores sdo: Tom Burns, Alfred Chandler, Paul Lawrence,
Losch e Joan Woodward.

Como a visao sistémica sugere, a organizagéo é um sistema composto por subsistemas e
definido por limites que o identificam em relac&o ao suprassistema ambiental.

FIGURA 1 — Visao sistémica
Fonte: Acervo Institucional

A visao contingencial procura analisar as relacdes dentro e entre esses subsistemas, bem
COmo entre a organizacdo e seu ambiente, e definir padroes de relacdes ou configuracoes
de variaveis.
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Para a Teoria da Contingéncia, ndo ha nada de absoluto nas organizacdes ou na teoria
administrativa. Tudo é relativo. Tudo depende. Ha uma relacao funcional (logo, néo linear)

como “se...entdo” entre as condicdes do ambiente (variaveis independentes) e as técnicas

administrativas (variaveis dependentes).

IMPORTANTE

Dessa forma, a visao contingencial esta dirigida para
desenhos organizacionais e sistemas gerenciais adequados
para cada situacao especifica. Com essa visdo, a Teoria da
Contingéncia postula que diferentes estruturas
organizacionais sao necessarias para colocar em pratica
diferentes estratégias e enfrentar diferentes tipos de ambiente.

Diferentes novas diferentes estruturas
ambientes estratégias organizacionais

Ambiente

Como a organizagao € um sistema aberto, o intercambio entre ela e 0 seu ambiente ocorre

externamente, e isso influencia varios fatores que ocorrem internamente na organizagao.
Distinguem-se dois niveis de ambiente:

> Ambiente geral;

»  Ambiente de tarefa.

O ambiente geral é constituido por um conjunto de condicdes comuns atodas as organizacoes,
Ou seja, questdes culturais, legais, tecnologia, econdmicas, dentre outras, que afetam todas
as organizagdes. Mas cada organizacéo tem o seu ambiente particular: o ambiente de tarefa
(ambiente especifico da empresa, ou seja, concorrentes, fornecedores, clientes, dentre outros,
que interagem diretamente com a empresa), do qual extrai suas entradas (expectativas e

necessidades) e deposita suas saidas (produtos e servicos). Observe a FIG. 2:
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AMBIENTE GERAL
Condicdes tecnoldgicas

Condicoes AMBIENTE DE TAREFA Condicoes
legais culturais
Concorrentes
o Fornecedores Clientes o
Condic¢oes Condi¢oes
politicas ecologicas
Entidades
reguladoras
Condicoes Condicoes
econdmicas demograficas

FIGURA 2 — Ambiente de tarefa
Fonte: Préprio Autor.

Embora o ambiente seja um so, cada organizacao esta exposta
a apenas uma parte dele, e essa parte apresenta caracteristicas
diferentes das demais.

Tipologia de ambientes

O ambiente pode ser classificado quanto a:

» Estrutura: sendo homogéneo ou heterogéneo;

» Dinamica: sendo estavel ou mutavel.

As duas tipologias do ambiente, ao se interagirem, criam uma dindmica que influencia no

comportamento das organizacdes. Veja 0 quadro a seguir:
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QUADRO 1
Tipologias do ambiente

Estavel Mutavel
, . . reagoes empresariais reagOes empresariais
Tipologia do ambiente rea . P . ( . ¢ . P ,
padronizadas e uniformes no diferenciadas e variadas no
tempo) tempo
. Coagdes uniformes do ambiente Contingéncias uniformes do
Homogéneo

(estrutura organizacional simples
e centralizada no espaco)

Estrutura simples, poucas
divisoes funcionais, estrutura
burocratica.

ambiente

Departamentalizacao geografica,
plangjamento contingente.

Heterogéneo

(estrutura organizacional
complexa, diferenciada e
descentralizada no espaco)

Coacodes diferenciadas do
ambiente

Muitas divisées funcionals e
territorials, estrutura burocratica.

Contingéncias diferenciadas do
ambiente

Diferenciacéao e
descentralizacéao, planejamento
contingente.

Fonte: Proéprio Autor.

Analisando o quadro acima, podemos dizer que quanto mais homogéneo for 0 ambiente
de tarefa, menos coacdes serdo impostas a organizacéo, exigindo, portanto, menor
diferenciacdo. Nesse caso, a organizacao nao precisara possuir uma estrutura diferenciada
para atender as necessidades do ambiente de tarefas, ja que ele ndo impde novas

necessidades e ou expectativas.

Quanto mais dindmico o0 ambiente de tarefa, maiores as contingéncias impostas a
organizacao, exigindo que ela absorva a incerteza por meio de uma estrutura mutavel

e inovadora.

" SAIBA MAIS!

A incerteza é o desafio atual da Administracao e ela nao esta no
ambiente, mas na percepcao e na interpretacéo da realidade
ambiental pela organizagéo. O mesmo ambiente pode ser
percebido de maneiras diferentes por organizacoes diferentes.




Dominio organizacional

E papel da estratégia organizacional contribuir para as organizacdes estabelecerem seus
dominios. O dominio depende das relacdes de poder ou dependéncia da organizagéo em
face do ambiente e quanto as suas entradas e saidas.

A organizacao tem poder sobre seu ambiente de tarefa quando suas decisOes afetam as
decisdes dos fornecedores ou consumidores. Ao contrario, a organizacao tem dependéncia
em relacéo a seu ambiente quando suas decisdes dependem das decisdes tomadas pelos
fornecedores e consumidores. Buscando aumentar seu poder e reduzir sua dependéncia
quanto ao ambiente de tarefa, a organizacéo estabelece seu dominio.

Tecnologia

Assim como o ambiente, a tecnologia influencia as caracteristicas organizacionais.
A tecnologia adotada pela empresa determina sua estrutura e seu comportamento
organizacional, evidenciando o que é denominado de imperativo tecnolégico.

Sob o ponto de vista administrativo, a tecnologia € algo que se desenvolve nas organizacdes
por meio de conhecimentos acumulados sobre a execucao de tarefas (know how) e pelas
suas manifestacdes fisicas (maquinario e equipamentos), constituindo um complexo de

técnicas usadas na conversao dos insumos em produtos ou servicos.

Ha dois tipos de tecnologia adotados pela empresa, dependendo da forma como ela
concebe essa tecnologia:

¢ Tecnologia como — e Tecnologia como variavel
variavel ambiental: ' organizacional: a tecnologia
empresas adquirem, é parte do sistema interno da
incorporam e organizagéo, ja incorporada
absorvem as a ele, passando, assim, a
tecnologias criadas influencia-la poderosamente
por outras empresas e, com isso, influenciando
de seu ambiente também seu ambiente
de tarefa. Fonte: Acervo Institucional. de tarefa.
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O QUADRO 2 apresenta como a tecnologia pode influenciar a concepcao (criacao) de um
produto, seja ele concreto ou abstrato, além de mostrar como essa tecnologia pode direcionar
uma criacao fixa ou flexivel.

Disciplina: Teorias da Administracao

QUADRO 2

A concepgao de um produto X a tecnologia empregada

PRODUTO

TECNOLOGIA

CONCRETO

ABSTRATO

Poucas possibilidades de
mudancas, falta de flexibilidade da
tecnologia.

Flexibilidade da tecnologia para
mudancas nos limites desta.

Estratégia para a busca de
aceitacao de novos produtos pelo

FIXA Estratégia voltada para colocagao
mercado.
do produto no mercado. . .
- . - Enfase na area mercadologica
Enfase na area mercadologica. ~
‘ = (promocao e propaganda).
Receio de ter o produto rejeitado . _
Receio de nao obter o suporte
pelo mercado. . .
ambiental necessario.
Adaptabilidade ao ambiente e
Mudangas nos produtos flexibilidade tecnologica.
pela adaptagao ou mudangca Estratégia para obtencéo de
tecnologica. consenso externo (novos produtos)
FLEXIVEL Estratégia voltada para a inovagao € coNsenso interno (Novos

€ a criacao de novos produtos ou
Senigos.

Enfase na area de pesquisa e
desenvolvimento (P&D).

processos de producao).

Enfase nas &rea de P&D,
mercadologica (consenso dos
clientes) e RH (consenso dos
empregados).

Fonte: Préprio Autor.

PARA REFLEXAO

Como as organizagdes vivem em um mundo de
mudancgas, sua estrutura deve caracterizar-se pela
flexibilidade e adaptabilidade ao meio ambiente. O
desenho organizacional retrata a configuracao da estrutura
organizacional e implica o arranjo dos 6rgaos no sentido
de aumentar a eficiéncia e a eficacia. Pesquise na internet
e veja as diferentes estruturas organizacionais que as
empresas adotam para se relacionar com o ambiente.
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Modelos de estruturas organizacionais moternas

Como vocé ja sabe, para que as organizagdes possam se adaptar e atender rapidamente as
necessidades e expectativas do seu ambiente, elas precisaram desenvolver novas estruturas
organizacionais. Na Teoria da Contingéncia, a estrutura funcional, em forma de piramide, da

lugar a estruturas modernas, como veremos a seguir:

Estrutura matricial

A Organizagao Matricial € a forma hibrida de organizagéo em que as formas funcionais e por
produto se sobrepdem. Nela ha uma intercessao entre a estrutura funcional e a estrutura por
produtos. Conforme vimos na Unidade 6 (Teoria Neoclassica), os administradores e o pessoal
de assessoria reportam-se a dois chefes: um funcional e outro de produto. Essa estrutura
enfatiza a interdependéncia entre departamentos e a coordenacao lateral.

o

A estrutura funcional enfatiza a especializagdo,mas nao enfatiza o
negdcio. A estrutura de produto enfatiza o0 negdcio, mas nao enfatiza a

especializacao de fungdes. Por isso, a Organizagéo Matricial uniu essas
duas formas de organizacao, para enfatizar tanto a especializagéo dos
funcionarios, quanto o seu negdcio.

Veja algumas vantagens e desvantagens da Estrutura Matricial:

7 Vantagens:
e Processo de decisao descentralizado;
e Grande capacidade de circular e processar informacéo;
e Delegacéo de decisao nos niveis apropriados;
e Utilizag&o eficiente dos recursos;
e Aprendizado dos empregados quanto as habilidades cooperativas;

e Aumento de opc¢des de carreira.

> Desvantagens:
e Confuséo pelo fato de as pessoas possuirem mais de um supervisor;
e Aumento da competicao por poder;
e (Crenca errbnea de que “todos devem ser consultados para que uma decisao seja
tomada”;
e Muita democracia pode levar a lentidao.




Desafios da Organizagéo Matricial
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Apesar de a Organizacao Matricial ser inovadora ao unir as estruturas funcionais e por produto,

ela possui alguns desafios:

» O executivo principal deve aprender a balancear a énfase entre as orientacdes funcionais

e por produto.

» Os administradores de projeto e funcionais devem aprender a ser cooperativos e

administrar seu conflito construtivamente.

» Os funcionarios devem aprender a reportar-se a dois chefes, priorizar demandas

multiplas e conciliar encargos conflitantes.

» A chave para administrar a matriz € entender que a estrutura formal nao € o essencial.

Ela € meramente a anatomia, ou seja, a estrutura fisica. Os administradores devem
gerenciar sua fisiologia (relacionamentos) e sua psicologia (normas, valores e atitudes).

)

H(:EXEMPLO

QUADRO 3
Estrutura Matricial da Organizagéo

Diretoria
Geral

Geréncia
de Produtos
Produto
01

Geréncia
Marketing

Marketing
01

: Produto
. 02

|—> Estrutura Matricial.

Geréncia
de RH

Marketing
02

Geréncia
de Producéao
Produto
01

Note a dupla subordinacédo do funcionario. Ele é subordinado ao gerente de produtos e
também ao gerente de Marketing, RH ou producéo.

Fonte: Proprio Autor.




Organizacdo por equipes

As organizagbes delegam autoridade e responsabilidade em todos 0s niveis por meio da

criacéo de equipes participativas. O comprometimento e o empowerment (“empoderar”, dar

poder a alguém) s&o fundamentais ao bom funcionamento do modelo.

Veja algumas vantagens e desvantagens da Organizagéo por Equipes:

Vantagens:

As vantagens da estrutura funcional sédo conciliadas- economias de escala e
treinamento especializado — com as vantagens do relacionamento grupal;

Reducao das barreiras entre departamentos;

As decisdes da equipe s&o rapidas e dispensam aprovacao hierarquica;

As tarefas sdo ampliadas e enriquecidas com o envolvimento das pessoas nos
projetos;

Os custos administrativos sdo menores com a reducao da estrutura hierarquica;

Desvantagens:

Pode levar a descentralizacao exagerada;

Nem sempre os membros da equipe tém uma noc¢ao corporativa.

Organizacao em redes (nefwork organization)

A organizagao transfere algumas de suas funcdes tradicionais para empresas ou unidades

separadas, interligadas eletronicamente a um ¢6rgao central para fins de coordenacao e

integracéo. A companhia central retém o aspecto central do negdcio (core business) e transfere

para terceiros as atividades que outras companhias podem fazer melhor e mais barato.

A abordagem em rede apresenta duas caracteristicas:

Modularidade: cada érea da organizagdo funciona como um moédulo em um

caleidoscopio, permitindo conectividades, arranjos, transferéncias e, principalmente,

agilidade nas mudancgas.

O sistema celular: cada célula de producéao tem total autonomia para planejar e

trabalhar.
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Veja agora algumas vantagens e desvantagens da Organizacao em Redes:

7 Vantagens:

e Aproveita as vantagens no mundo todo e alcanca qualidade e preco em seus
produtos e servicos;

e Apresenta flexibilidade para mudar rapidamente, sem limitacbes de fabricas
préprias ou equipamentos fixos;

e (Os custos administrativos sé&o reduzidos por meio de uma estrutura hierarquica de
pOUCOS niveis.

» Desvantagens:

e Pode levar a falta de controle global e, portanto, a uma maior incerteza e a um
potencial de falhas;

e A cultura corporativa se torna fragil, pois a lealdade das pessoas é enfraquecida ao
se saber que podem ser substituidas por outros contratos de servicos.

Clima Orpanizacional

O homem desenvolve padrbes proprios de valores, percepcdes e motivos que,
interrelacionados, determinam seu comportamento e sua motivagdo na organizagao. Isso
estabelece uma dindmica na qual o que ele percebe em uma situacao ¢ influenciado por sua
vivéncia e personalidade, e seus valores s&o influenciados por esse processo de percepgao.
E é ai que entra o conceito de Clima Organizacional:

~ CONCEITO

E a qualidade ou propriedade do ambiente em uma
organizagao que € percebida ou experimentada pelos seus
participantes. Ele tem uma influéncia poderosa na motivacao
das pessoas, no seu desempenho e na satisfagao no trabalho.
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O Clima Organizacional se preocupa com alguns aspectos da organizagdo, Como:

» Estrutura Organizacional: estrutura dindmica, capaz de atender ao ambiente.

» Delegacdo de responsabilidades: empowerment, dar poder as pessoas para

solucionar problemas.

» Tratamento dos conflitos: solucionar desavencas entre as pessoas para manter um

bom clima na organizagéo.

» Calor humano e apoio a iniciativa pessoal e grupal: relacoes pessoais verdadeiras,

com incentivo a amizades, parcerias e apoio mutuo.
» Desafios: enfrentar adversidades e vencé-las.

» Recompensas: dar algum tipo de “retorno” aos funcionarios quando eles atingem um

objetivo ou superam um desafio.

A Teoria da Contingéncia reconhece que a motivacao humana
varia conforme caracteristicas individuais e da situagéo em que a

pessoa esta envolvida. Ela também defende que, quando uma
pessoa busca alcancar um objetivo (resultado final), ela o faz por
meio de varios resultados intermediarios que funcionam como
objetivos gradativos (pathgoal).

Estratégia Organizacional

Na Abordagem Contingencial, a estratégia deixa de ser o processo formal, sequencial e rigido

para ser um comportamento global e contingente em relagéo aos eventos do ambiente.

As mais importantes abordagens contingenciais quanto a estratégia organizacional se dividem

em quatro escolas. Conhega-as:




Escola do —_— d Escola do ¢’

Posicionamento Posicionamento

(modelo do (modelo de Escola do
Boston Consulting Ezel Michael Porter Design
Group - BCG) Ambiental de anélise
competitiva)

FIGURA 3 — Escolas de Abordagens Contingenciais
Fonte: Proprio Autor.

Veja agora, de forma mais detalhada, cada uma delas:

Escola Ambiental:

e A estratégia organizacional funciona como um processo reativo as forgas
ambientais.

e A organizag&o deve localizar o nicho ecoldgico (mercado) no qual possa competir
com outras organizagoes.

e (O ambiente é 0 agente central no processo de geracao da estratégia.

e A organizagao é o elemento passivo que deve reagir as forgcas ambientais ou sera
eliminada.

e A lideranca na organizacdo deve ser capaz de dar uma resposta estratégica a
essas pressdes ambientais, ou seja, deve saber ler e interpretar o ambiente e

garantir uma adaptacéo adequada.

Escola do Design:

E a abordagem mais influente da estratégia organizacional. A formulagéo da estratégia é
um processo focado em objetivos definidos. A responsabilidade pela estratégia pertence

ao executivo principal (estrategista).

Oprocesso de definicdo daestratégia se baseiano Mapeamento Ambiental (oportunidades
e ameacas) € na Avaliacao Interna da organizacdo (forcas e fraquezas), processos
que culminam com a criagdo de uma tabela comparativa conhecida por analise FOFA
(Forcas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas) ou tabela SWOT (Strengths, Weakness,

Opportunities e Ehreats). Conheca essa analise muito utilizada nas organizagoes:

153



UNIDADE 8: TEORIA CONTINGENCIAL

QUADRO 4
Avaliagdo Organizacional e Mapeamento Ambiental

FATORES POSITIVOS FATORES NEGATIVOS

FORGCAS (STRENGTHS) FRAQUEZAS (WEAKNESSES)

ASPECTOS - Competéncias distintivas - Problemas operacionais

INTERNOS - Recursos financeiros - Posicéo deteriorada

(avaliagdo - Lideranga no mercado - Baixa lucratividade
organizacional) - Tecnologia avancada - Tecnologia obsoleta
- Inovagao nos produtos - Falta de talentos
- Administragéo eficaz - Desvantagem competitiva

OPORTUNIDADES (OPORTUNITIES) AMEACAS (THREATS)
ASPECTOS - Novas linhas de produtos - Produtos substitutivos
EXTERNOS - Diversificagao de produtos - Poucos fornecedores
(mapeamento - Poucos concorrentes - Pressdes competitivas
ambiental) - Novas tecnologias - Concorréncia desleal
- Novos clientes - Novas necessidades dos clientes
- Novas estratégias - Reducéao de mercado

Fonte: Préprio Autor.

» Escola do Posicionamento (modelo do Boston Consulting Group — BCG):

A Escola do Posicionamento parte da premissa de que a organizagao precisa ter um
portfolio de produtos com diferentes taxas de crescimento e diferentes participacoes

no mercado.

Esse portfélio deve ser equilibrado e integrado, de modo a aproveitar oportunidades
de crescimento, ou seja, produtos nos quais se deve investir e que gerem caixa
(todo produto deve vir a ser um gerador de caixa, caso contrario, ndo tera valor para

a organizacao).

Observe o0s tipos de portfolio:




ESTRELAS VACAS LEITEIRAS

S&o produtos com alta participagao no mercado e alto Alta participag&o no mercado e baixo crescimento.
crescimento. Sao produtos que garantem o futuro. Produzem volume de caixa acima do reinvestimento
Apresentam lucros, mas podm ou nao gerar todo o necessario para manter a participagao no mercado.
caixa necessaro para o reinvestimento Esse excesso serve de fundos para o crescimento
da organizagao.
S/
CRIANGA-PROBLEMA VIRA LATAS
Baixa participacao no mercado e alto crescimento. S&0 produtos com baixa participagao de mercado e
Exigem mais dinheiro do que geram, mas podem baixo crescimento. Sao desnecessarios ao portifolio,
ser convertidos em produtos estrelas. Se nao houver POis N&o tém valor para a organizagao, exceto em
intestimentos, irao perecer. llquidacoes.
/, \* \

-

FIGURA 4 — Exemplos de portfélio
Fonte: Préprio Autor.

Escola do Posicionamento (modelo de Michael Porter de andlise competitiva):

Porter identifica cinco forgcas no ambiente que influenciam a concorréncia, assim como
a estrutura do mercado no qual as organizagdes operam. Elas s&o:

e Ameaca de novos entrantes;

e Poder de barganha dos fornecedores;

e Poder de barganha com os clientes;

* Ameaca de produtos substitutos;

e |ntensidade da rivalidade entre as organizacoes.

As empresas manobram para conquistar posicao no mercado.
Elas podem atacar umas as outras ou concordar tacitamente em coexistir,
até formando aliangas entre si.

Como vocé ja sabe, para garantir seu bom desempenho, a empresa deve optar por uma
estratégia. As estratégias genéricas de Porter s&o:
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UNIDADE 8: TEORIA CONTINGENCIAL

» Lideranga em custo: visa a produgdo de baixo custo; economia em escala e
monitoracdo dos custos operacionais (downsizing - diminuicdo dos niveis de deciséo

dentro da organizacao; gestao da qualidade) sao atividades importantes.

» Diferenciagdo: envolve o desenvolvimento de produtos ou servigos unicos, com base
nalealdade a marca. A empresa pode oferecer qualidade mais alta, melhor desempenho
ou demais caracteristicas exclusivas.

» Foco: 0 escopo estreito atende segmentos de mercado definidos e estreitos. Aempresa
pode focalizar grupos de clientes, linhas de produtos ou mercados geograficos.

Porter introduziu o conceito de cadeia de valor, defendendo que as organizacdes
alcancam margens de lucro baseadas na forma como essa cadeia de valor

€ gerenciada. Diante disso, ele sugere que a organizacdo pode ser desdobrada

em atividades primarias e atividades de suporte.

\ 4 \ 4

Estéo diretamente envolvidas no fluxo de Apoiam as atividades primarias, e

produtos até o cliente, e incluem incluem: suprimento, desenvolvimento
logistica de entrada (recebimento, tecnoldgico, gestéo de recursos
armazenagem...), operacoes (ou humanos e provisédo da infraestrutura da
transformacdes), logistica de saida organizacao, incluindo finangas,
(processamento de pedidos, distribuicao contabilidade...

fisica...), marketing, vendas e servicos

(instalagao, assisténcia técnica...).

Concluindo, nesta unidade vocé estudou os principais conhecimentos
que demonstram que a Teoria da Contingéncia esta preocupada nao
com uma Unica forma de gerir uma organizacéo, mas sim em utilizar

diversas formas e conteldos para serem adaptados e utilizados de
acordo com a necessidade e situagcao de cada uma.




Revisdo

Na Teoria da Contingéncia, verifica-se que nao existe um unico e melhor jeito de organizar a
empresa. Nesse sentido, a Teoria da Contingéncia representa um passo além da Teoria dos
Sistemas em Administracéo. Ela da énfase no ambiente e na estrutura empresarial, além de
postular diferentes estruturas organizacionais necessarias para colocar em pratica variadas

estratégias e enfrentar diferentes tipos de ambiente.

Distinguem-se dois niveis de ambiente: Ambiente geral e Ambiente de tarefa. O Ambiente geral
€ constituido por um conjunto de condicbes comuns a todas as organizagdes (aquelas que
afetam todas as organizacdes — leis, governo...). Mas cada organizacdo tem o seu ambiente
particular: o Ambiente de tarefa (fornecedores, concorrentes, clientes...), do qual extrai suas
entradas (necessidades e expectativas) e deposita suas saidas (produtos e ou servicos).

O ambiente pode ser classificado quanto a:

Estrutura, sendo homogéneo ou heterogéneo;
Dinamica, sendo estavel ou mutavel.

A tecnologia é algo que se desenvolve nas organizacdes por meio da execucao de tarefas e
pela parte tecnoldgica, por meio de maquinarios e equipamentos, constituindo um complexo
de técnicas que se transformam em produtos ou servicos. Os dois tipos de variaveis da
tecnologia sao:

Tecnologia como variavel ambiental: empresas adquirem, incorporam e absorvem as
tecnologias criadas por outras empresas de seu ambiente de tarefa.

Tecnologia como variavel organizacional: a tecnologia é parte do sistema interno da
organizacéo, ja incorporada a ele, passando, assim, a influencia-la poderosamente e,

com isso, influenciando também seu ambiente de tarefa.

Modelos de estruturas organizacionais modernas:

Estrutura Matricial:
Forma hibrida de organizacao em que as formas funcionais e por produto se sobrepdem
Os administradores e 0 pessoal de assessoria ser reportam a dois chefes: um funcional

e outro de produto.
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Organizacao por Equipes:
As organizacdes delegam autoridade e responsabilidade em todos os niveis por meio
da criacdo de equipes participativas. O comprometimento e o empowerment sao

fundamentais ao bom funcionamento do modelo.

Organizacdes em Redes (network organization):
A organizacdo transfere algumas de suas funcdes tradicionais para empresas ou
unidades separadas, interligadas eletronicamente a um o6rgao central para fins de

coordenacao e integracao.

Clima Organizacional:

O Clima Organizacional reflete as relacoes entre as pessoas e 0s grupos de pessoas dentro
da organizacéo; demonstra a qualidade ou propriedade do ambiente. Ele pode influenciar na
motivacao das pessoas, No seu desempenho e na satisfacao no trabalho.

Estratégia Organizacional:

Na Abordagem Contingencial, a estratégia deixa de ser o processo formal, sequencial e rigido

para ser um comportamento global e contingente em relagdo aos eventos do ambiente.

As mais importantes abordagens contingenciais quanto a estratégia organizacional se

organizam em quatro escolas:

Escola Ambiental:

A estratégia organizacional funciona como um processo reativo as forcas

ambientais.

e A organizagéo deve localizar o nicho ecoldgico (mercado) no qual possa competir
com outras organizagoes.

e (O ambiente é 0 agente central no processo de geracao da estratégia.

e A organizagao € o elemento passivo que deve reagir as forgcas ambientais, ou
sera eliminada.

e A lideranca na organizacao deve ser capaz de dar uma resposta estratégica a

essas pressdes ambientais, ou seja, deve saber ler e interpretar o ambiente e

garantir uma adaptacéo adequada.
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Escola do Design:

e E aabordagem mais influente da estratégia organizacional.

e A formulagédo da estratégia € um processo focado em objetivos definidos.

e A responsabilidade pela estratégia pertence ao executivo principal (estrategista).

e (O processo de definicdo da estratégia se baseia no Mapeamento Ambiental
(oportunidades e ameacas) e na Avaliacdo Interna da organizacdo (forcas e

fraquezas).

Escola do Posicionamento (modelo do Boston Consulting Group — BCG):

e Parte da premissa de que a organizacao precisa ter um portfolio de produtos com
diferentes taxas de crescimento e diferentes participacdes no mercado.

e O portfélio deve ser equilibrado e integrado de modo a aproveitar oportunidades
de crescimento: produtos nos quais se deve investir e produtos que gerem caixa.
Todo produto deve vir a ser um gerador de caixa, caso contrario, nao tera valor

para a organizacao.

Escola do Posicionamento (modelo de Michael Porter de andlise competitiva):

Porter identifica cinco forgas no ambiente que influenciam a concorréncia:

e Ameaca de novos entrantes.

e Poder de barganha dos fornecedores.
e Poder de barganha com os clientes.

e Ameaca de produtos substitutos.

e |ntensidade da rivalidade entre as organizacoes.

As estratégias genéricas de Porter sdo:
e Lideranga em custo;
e Diferenciacao;

e Foco.

Porter ainda introduziu o conceito de cadeia de valor, defendendo que as
organizacdes alcancam margens de lucro baseadas na forma como essa cadeia de

valor é gerenciada.
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Aplicacao na pratica

Leia o texto a seguir e entenda o poder da Teoria da Contingéncia, que deve ser adotada como

um conjunto de ferramentas fundamentais disponiveis para o Administrador contemporaneo.

Cartas a um Jovem Administrador

|dalberto Chiavenato
Caro jovem Administrador,

Nunca se esqueca de que a empresa € um ser vivo e dinamico, em continuo desenvolvimento e
transformacdo. Cada empresa passa por um ciclo vital, uma espeécie de ciclo de vida. Ela nasce,
denvolve-se, quando bem sucedida, cresce e pode até morrer. N&o a veja nunca como uma maquina
constituida de engrenagens e arruelas. Ela ndo € um sistema fechado. Nao veja sua empresa como
um simples conjunto articulado e integrado de ativos tangiveis, ou seja, de recursos fisicos, materiais
e financeiros apenas. Sua empresa ndo € apenas um simples artefato ou uma coisa fisica feita
somente de componentes materiais. Ela ndo é s6 um prédio, edificio ou um local fisico. Ela € muito
mais do que isso. Ela tem um DNA oculto e que vocé precisa desvendar e compreender. Na verdade,
a empresa deve ser vista como um conjunto de competéncia sempre pronto, atualizado e disponivel
para ser aplicado a primeira oportunidade que surja, antes que os concorrentes o fagam. E isso
requer muitos e varios cuidados de sua parte.

Em primeiro lugar, compreenda que 0s recursos fisicos, materiais e financeiros sdo fundamentais, mas
eles sdo estaticos, inertes, sem vida ou inteligéncia propria. Eles sdo importantes e indispensaveis,
mas ndo chegam a constituir a aima de sua empresa. Constituem apenas a infraestrutura, a base de
operacg0es ou a plataforma para permitir que a empresa alcance resultados melhores. Mas ndo sao
eles os causadores do sucesso empresarial. Se ndo existirem recursos suficientes, 0 sucesso nao
serd alcangado. Mas, se existirem, eles precisam de algo que os dinamize, aplique e opere, ja que
S0 estaticos e inertes. S4o fatores criticos do sucesso, mas ndo sdo 0s causadores dele. O sucesso
empresarial depende de competéncias capazes de operar 0s recursos disponiveis e 0s transformar
em resultados concretos.

Em segundo lugar, compreenda que as competéncias constituem o nucleo central da atividade
empresarial e sdo indispensaveis para o sucesso da empresa. Mas onde estdo as competéncias?
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Em que lugar elas estdo escondidas? A resposta & muito simples: elas estdo localizadas nas cabecgas
das pessoas que trabalham em sua empresa. Elas tiveram — e tiveram mesmo? — oportunidades de
aprender, transformar conhecimento aprendido em habilidades e o incrementar com atitudes pessoais
que Ihes permitam — permitam mesmo? — melhorar seu trabalho, alcangar niveis mais elevados de
qualidade e produtividade, alcancar resultados cada vez mais altos e, sobretudo, contribuir eficazmente
para 0 sucesso de sua empresa. O administrador € a pessoa que permite — ou impede — que
as pessoas aprendam competéncias individuais provindas de conhecimentos e habilidades construidas
a partir de suas experiéncias pessoais. As competéncias essenciais de uma empresa nascem das
competéncias individuais que, reunidas, formam um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes positivas e inovadoras.

Trabalhar com recursos € relativamente facil. Eles sdo fisicos, concretos, visiveis e palpaveis. Vocé
pode po-los em qualquer lugar. Sao agentes passivos e ndo sdo malcriados ou fazem reclamacoes.
Nao mudam de ideias e comportamento. Assim, sdo altamente previsiveis. Mas trabalhar com
competéncias & bem mais complicado. Primeiro porque elas sdo invisiveis e intangiveis. Nem sempre
estao no lugar onde se imagina que estejam. Muitas empresas ainda nao sabem exatamente onde
as suas estdo localizadas. Se as empresas cuidassem dos ativos financeiros da mesma maneira
que tratam suas competéncias, certamente 0 mercado de capitais estaria reclamando firme ou
pondo seus investimentos em outro negdcio. Alem disso, ndo da para mensurar a real dimenséo de
suas competéncias. E 0 mais importante € que as competéncias sdo 0s agentes ativos de melhoria
continua, do aperfeicoamento, da criatividade e da inovagéo empresarial. Vocé precisa urgentemente
aprender a lidar com competéncias, saber utiliza-1as e aplica-las de maneira eficiente e eficaz. Tanto
competéncias suas como administrador, como tambem competéncias das pessoas que trabalham
em sua equipe. Esse € o lado intangivel da administragdo. Alias, a moderna administragdo esta
carregadissima de conceitos abstratos e intangiveis. Vocé ja viu o0 mercado, ja tocou na estratégia, ja
mexeu nas produtividades, ou chegou a bater nos desperdicios ou apertar as maos da eficacia? O bom
administrador trabalha quase sempre com conceitos intangiveis. Eles constituem o seu “ferramental”
de trabalho, sua “caixa de ferramentas”, se € assim que se pode falar. Diferentemente de outras
areas — como a engenharia, por exemplo -, 0 administrador lida com situagoes abstratas, na medida
em que sobe na hierarquia da empresa. No nivel operacional, esse ferramental € mais chegado ao
imediato, concreto e material. No nivel intermediario ou tatico, o ferramental se torna gradativamente
mais intangivel até encontrar o maximo de abstragdo no nivel institucional ou estratégico da empresa.
Se vocé quiser chegar logo ao nivel superior da empresa, comece logo a preparar sua mente para a
crescente abstracdo do mundo dos negdcios.

161



E 0 que estd incluido nessa caixa de ferramentas do administrador? Vamos imaginar com um exemplo
cotidiano. Se vocé fosse um mecanico profissional, a sua caixa de ferramentas deveria ser formada
por martelos de varios tamanhos, chaves de fenda de varios tamanhos, alicates de varios tipos, fios,
instrumentos etc. Como mecanico, vocé escolheria 0 tamanho certo de sua chave de fenda dependendo
do tamanho do parafuso a ser apertado. Para cada parafuso, uma chave de fenda adequada. Para cada
atividade, o instrumento mais indicado. Certo? A eficacia do mecanico em seu trabalho vai depender
diretamente da maneira como ele comp®e sua caixa de ferramentas e as utiliza nas varias situagoes
de trabalho. Se ele n&o incluir nela um alicate adequado, ndo pode cortar um determinado fio, e assim
fica impedido de construir um circuito elétrico. E se faltar fita isolante suficiente, tenha certeza de que
as ligacOes elétricas logo mais sofrerdo curtos-circuitos que comprometerdo toda a rede elétrica. Para
ele, a caixa € um lugar importante meio de realizar seu trabalho.

Da mesma maneira, a caixa de ferramentas do administrador precisa ter um instrumental diversificado,
com varias opgoes de tamanho, caracteristica ou dimensdo. Cada qual adequado para a dimenséo
do problema a ser resolvido ou da necessidade a ser satisfeita ou da caréncia a ser corrigida. Para
cada problema uma solugdo adequada através do ferramental adequado. Para cada situagdo uma
modalidade de ferramental. Mas a caixa ndo pode ser utilizada apenas para resolver problemas
imediatos ou apagar incéndios. Ela precisa também ser Util na criacdo de novas modalidades de
trabalho, na inovagdo em termos de produtos, servigos, métodos, processos e formatos de negaocios.
Cada qual requerendo uma ferramenta que o0 administrador devera escolher e utilizar dentro de sua
apreciacdo e avaliagdo pessoal. O segredo ndo esta propriamente na caixa de ferramentas em si,
mas na sua habilidade em analisar a situacao e saber utiliza-la adequadamente. Mas sem a caixa,
voce ficara totalmente desprovido de meios de trabalhar.

Vamos imaginar algumas situagées simples. Se vocé fosse um supervisor, digamos, de vendas com
varios vendedores em sua equipe de trabalho. Como vocé organizaria sua caixa de ferramentas? Em
primeiro lugar, o supervisor deve cuidar de sua equipe. O trabalho do supervisor € executado por
meio de sua equipe, e ndo pessoalmente por ele. A equipe € a executora de suas decisdes cotidianas.
Através dela o supervisor pode ser bem ou malsucedido no seu trabalho. Assim, as ferramentas
basicas para o supervisor de vendas estdo relacionadas diretamente com supervisdo de sua equipe:
selecionar talentos, treinar talentos, liderar talentos, comunicar, motivar, avaliar continuamente o
desempenho, monitorar 0s resultados, gerir conflitos, negociar, etc. Dependendo da avaliagao
da situagdo, o supervisor escolhe as ferramentas que julga mais adequada. Um supervisor pode
privilegiar o treinamento, enquanto outro pode escolher a lideranga como a ferramenta principal. Mas
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nesse nivel a énfase € nitidamente operacional. A abordagem se concentra na gestdo da execugéo
das tarefas ou operacdes cotidianas. Os objetivos envolvidos sao de curto prazo: dias, semanas, ou
0 més corrente. O supervisor se concentra em metas e procura marcar gols sempre que possivel.
Em outras palavras, o administrador posicionado no nivel operacional precisa utilizar um ferramental
mais simples, obviamente, e focado em agdes mais proximas imediatas e elementares.

Vamos imaginar outra situacdo. Se vocé fosse um gerente comercial com varios supervisores de
vendas subordinados diretamente a vocé. Seu nivel ¢ mais elevado na estrutura organizacional
da empresa. Nesse caso, como vocé montaria sua caixa de ferramentas? Quase sempre, as
ferramentas basicas para o gerente comercial estdo relacionadas com sua equipe de supervisores,
e isso inclui, em um nivel mais elevado, as mesmas ferramentas de cada supervisor e agrega outras
mais sofisticadas, como: planejar, organizar, dirigir e controlar as operagées do departamento ou
unidade organizacional como um todo. A énfase ¢ tatica. A abordagem se torna mais abrangente e
se concentra no desempenho departamental. O gerente geralmente esta focado em um horizonte de
tempo mais estendido. Os objetivos envolvidos sdo de médio prazo: coisa de meses, semestres ou 0
ano corrente. Assim, o administrador, posicionado no nivel intermediario ou tatico, precisa utilizar um
ferramental mais complexo e focado em agoes mais amplas € em dimensoes maiores. A sua caixa
de ferramentas ndo necessita ser maior em termos de tamanho, mas suas ferramentas sdo mais
avancadas e sofisticadas.

Agora, se vocé fosse o diretor comercial da empresa, com varios gerentes comerciais subordinados
diretamente a vocé? Como vocé montaria sua caixa de ferramentas? As ferramentas basicas do
diretor estdo relacionadas com sua equipe de gerentes e isso inclui, em um nivel mais elevado, as
mesmas ferramentas de cada gerente e agrega outras ainda mais sofisticadas, como: planejamento
estratégico da empresa, desenho organizacional, dire¢éo geral e controle estratégico do negdcio.
Nesse nivel, a énfase € estratégica e focada no negocio. A abordagem se concentra no desempenho
da empresa com um todo. Ela é global e institucional. Os objetivos sdo de longo prazo: alguns
anos pela frente em um horizonte estratégico repleto de planejamento de cenarios futuros. Dessa
maneira, 0 administrador, posicionado no nivel institucional ou estratégico, precisa de um ferramental
bem mais complexo e focado em agOes mediatas, complexas e abrangentes. Note bem, a caixa
de ferramentas n&o precisa ser necessariamente de um tamanho maior, mas de uma abstragao
crescente e de abrangéncia maior, envolvendo a empresa como um sistema global. Nao € o tamanho
da caixa que vale, mas seu contetdo e sofisticagéo.

E agora posso Ihe perguntar, meu jovem administrador: como vocé esta montando e organizando
sua caixa de ferramentas? E como esta se preparando para utiliza-1la? Lembre: sem ela vocé
estara completamente desaparelhado para trabalhar. Ela é o seu instrumento de trabalho. Mas um
instrumental invisivel que, aparentemente, ndo aparece para 0S outros.
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E, por fim, um pergunta final: aonde vocé deve levar a sua caixa de ferramentas? Como devera porta-
la? Em que lugar coloca-la? A resposta € muito simples e até mesmo risivel: na sua cabeca. N&o em
cima dela, como se carregavam jarros de agua no passado, mas dentro dela. Na verdade, sua caixa de
ferramentas € intangivel, invisivel, abstrata. Mas por mais complicada que seja, ela sempre pode caber
perfeitamente em sua cabega. As ferramentas de um administrador séo, em sua maioria, conceitos e
teorias que ele incorpora de maneira consciente ou inconsciente em suas atividades profissionais.

Isso me faz lembrar Kurt Lewin, o célebre criador da psicologia social, que dizia que nada ¢ mais
pratico do que uma boa teoria. Seja sempre pragmatico e focado em resultados. Mas a teoria é
importantissima e pode Ihe proporcionar uma base de entendimento e compreensdo da realidade
concreta. Abstragéo e fundamental para vocé ter uma ideia de como a realidade funciona. Mas n&o se
esqueca de que a teoria somente € Util quando € capaz de proporcionar uma adequada compreensao
do mundo real e da situacdo a ser enfrentada. Essa € a sua munig&o, a sua arma nessa luta, que é
a busca constante e sustentavel de vantagem competitiva, que somente 0 bom administrador pode

oferecer a sua empresa.

Seja esperto e transforme sua caixa de ferramentas em um arsenal de solugdes criativas.

Trecho extraido do livro:
CHIAVENATO, Idalberto. Cartas a um Jovem Administrador, o futuro esta na administragéo.
Rio de Janeiro: Elsevier, 2006.

Finalizado os estudos sobre as Teorias da Administracéo, vocé ja possui conhecimentos
suficientes para auxiliar na gestao de uma organizagao. Diante disso, reflita: Quais seriam
0s conhecimentos que estariam na sua “caixa de ferramentas” e em qual situacéo

poderia utiliza-los?

Para sabier mais

A integracéao sistémica da Teoria Contingencial

A Teoria da Contingéncia leva em conta todas as teorias administrativas anteriores dentro do prisma
da Teoria de Sistemas. Os conceitos das teorias anteriores sdo atualizados, redimensionados e
integrados dentro da abordagem sistémica para permitir uma visdo conjunta, molar e abrangente.
Como dizem Scott e Mitchell, “a visdo contingencial das coisas parece ser algo mais do que colocar
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vinho velho em garrafas novas”. A relagdo entre a abordagem contingencial e a Teoria de Sistemas &
paralela a relacdo existente entre a abordagem neoclassica e a abordagem classica. Os neoclassicos
tentaram estender a Teoria Classica adicionando aspectos das teorias comportamentais, mantendo
intactas as premissas basicas da Teoria Classica. A abordagem contingencial fez 0 mesmo com
relacdo a Teoria de Sistemas: aceitou as premissas basicas da Teoria de Sistemas a respeito da
interdependéncia e natureza organica da organizagao, do carater aberto adaptativo das organizagdes
e da necessidade de preservar sua flexibilidade em face das mudancas ambientais. Porém, como
a Teoria de Sistemas € abstrata e de dificil aplicacdo a situagGes gerenciais praticas, a abordagem
contingencial permite meios para mesclar a teoria com a pratica dentro da organizagéo.

Texto retirado de:
CHIAVENATO, Idalberto. Introducéo a teoria geral da administragcéo.
Rio de Janeiro: Elsevier,
2004, p.548.
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UNIDADE 8: TEORIA CONTINGENCIAL
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